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 ALKUSANAT 
”Yksi nykypäivän yritysten haasteista on uusien asioiden tulva, johon henkilöstön on vastat-
tava opettelemalla uusia ajattelu- ja työskentelytapoja sekä keksimällä uusia ratkaisuja ennes-
tään tuntemattomiin ongelmiin.” (Viitala 2003, 170) 
  
 EXTENDED ABSTRACT 
 
The aim of this thesis was to draw up instructions of a human resource (= HR ) application 
for the use of managers and salary secretaries that can be read or printed out electronically 
from the internal network of the Federation of Municipalities. The purpose of these instruc-
tions is to facilitate the HR management’s work to fill out forms correctly. The subject came 
out when there were many confusions and delays when filling forms. 
The constructive research method is used in this work, where the goal is to solve a problem 
by creating a new product. The constructive research consists of seven phases, which are no-
ticing and analysing the problem, developing the method to solve the problem and starting 
the planning. After those phases the exact needed data for solving the problem is produced 
throughout the survey material. The solution will be tested in practise and discussed thor-
oughly with the users to achieve the final result.  
 
A compact dialogue between the theory and practice is a typical character of the constructive 
research approach. The regenerate conclusion implementation and practical and useful criti-
cism are central segments in the constructive research. (Ojasalo ym 2014, 38) When the users 
can participate in the developing process, the aim of the whole process (to develop the usable 
application instructions), will be easier to accomplish and the so called hidden knowledge can 
be taken into account. 
 
This principal of this thesis was the Upper Savo SOTE Federation of Municipalities whose 
field of operations are cities of Iisalmi and Kiuruvesi, and the municipalities of Sonkajärvi and 
Vieremä. It organizes its inhabitant health, care, and wellness care services, as well as environ-
mental, health control and veterinary services. The Upper Savo SOTE Federation of Munici-
palities consists of about 1570 employees and about 55 managers. 
 
The research question of the development task is as follows: What kind of instructions will 
make it possible to fill out human resources application forms without errors? 
 
The theory of this thesis includes a strategy, which is a pattern or a plan that integrates the 
major goals, policies and action sequences of an organisation into a cohesive whole. The strat-
egy helps to marshal and allocate the resources of an organization into a unique and viable 
 posture based on its relative internal competencies and anticipated changes in the environ-
ment. (Quinn 1999, 5 ja Kulla 2009, 17) 
 
The starting point of the human resource strategy is the vision of a local council´s or com-
mune´s and service production strategy. It will be implemented at the operational level with 
the personnel policy and human resources. The human resource unit communicates the per-
sonnel matters of the whole organization, as well as the principles and the means of personnel 
work practices. 
 
The managers’ work includes tasks concerning human relations which can be taken care of by 
using information technology. The data of the payroll system is stored in the information 
system from where it is transferred for the further processing actions. Various processes can 
be used to describe the information concerning human relations. The process is a set of logi-
cally related activities and resources which are needed to transform inputs to outputs. 
(Laamanen & Tinnilä, 2009, 61) 
 
The human resources application forms have been made to collect data and the structure of 
the forms has been planned before. The application forms include questions and the instruc-
tions have no meaning to the organization before the empty forms have been filled. The elec-
tronic forms are filled in and transmitted back into the system. The field of an electronic form 
could consist of calculation and the other data processing operations. (Kaario & Peltola 2008, 
54) 
 
The role of salary secretaries in this process is to pick up the forms and verify that the received 
forms are correct and valid. In this situation if the forms are incorrect they will be returned 
back to the managers. 
 
The first step in the development task was the notion that the errors in the HR application 
forms were recurrent and, therefore, there was a necessity to create application instructions to 
the managers. The form error materials were collected with the payroll administration person-
nel. The collected materials were examined and analysed. As a conclusion, a question was 
raised: Could it be possible to create a system of instructions, where the possibility for form 
errors would be minimized? 
 The data for this study was collected by printing the forms with errors out of the human re-
sources application during 1 June- 18 November 2014. The collected information was lim-
ited by the name of the form and the type of the error, nothing else was collected. If these 
incorrect forms had been saved into the payroll computation without checking, some of the 
personnel would have received incorrect salary, as well as incorrect information concerning 
their salary data would have been saved in the system. 
 
The incorrect forms of human resource application were numbered and arranged by sorting 
the forms into a directory. The incorrect forms were analysed by MS Excel, as well as by using 
statistics process of analysing. By classifying the forms based on relevant facts and by using 
statistics, it was easy to find out, which relevant facts gathered most of the errors. The forms 
were printed out of 11 different form types. Errors existed in 140 forms, the total amount of 
errors being 196. Specifically problematic items were found in forms concerning in-service 
training, employment relationships and various absence announcement forms. 
 
Most of the errors were found in forms of in-service training. The missing information was 
found in the names of the courses, organizers and the venue of the courses, as well as accepted 
applications and reimbursable travel expenses. There was a variety of errors in absence and 
cost sharing forms, too. 
The instructions to the managers have been designed only to human resources application 
forms and fields which are considered to be important in every day work and where incorrect 
forms appear the most often. The content of the instructions was improved with pictures of 
activity windows, because with the help of these images it is easier to keep in mind how the 
forms should be filled in. 
The employees would fill the forms incorrectly because they fill the forms rarely and maybe 
they do not have any instructions at all. It seems to be obvious that in some of the incorrect 
forms the data on the forms has not necessarily been realized to be incorrect and some of the 
forms are accepted in a hurry even if they are filled incorrectly. There are forms where the 
necessity of the fill-in field has not been understood and the needed information is left out. 
The errors are due to the similarity of the forms and to the fact that there are similar forms in 
several places. The forms can also be filled out by someone who does not understand the 
importance of the given data or that incorrect information can cause misunderstanding. In 
that case, for example, two hours of absence would be regarded as a whole day absence. 
  
The human resources instructions menu comprises five main sections, which are partly similar 
to the main menu of the salary applications of managers. Only the first four menu choices 
from the main menu toolbar were chosen to the instructions. They were Wage occurrences, 
Vacation periods and assent, Absences and changes and New employees. The instructions 
concerning in-service training and traveling were dismissed because there were already instruc-
tions concerning them. In the main toolbar for managers there were also other sections that 
were left out, for example, reporting, development discussions and absence discussion. In 
these instructions it was important to concentrate on the points that had arisen from the in-
correct forms. 
 
This development research question ”What kind of instructions make it possible to fill out 
human resources application forms without errors?” was being replied in the contents and in 
the help menu of the instructions. as well as the fill-in fields of the form. The HR application 
instruction contents have been divided into five parts and under them exists instructions of 
fill-in fields. The aim of the pictures was to show how to fill in the data fields of the forms. 
The intention was to keep the instructions very simple. 
 
The necessity and the possible benefits of the development task have been widely reflected. 
Some of the managers have told that the instructions are explicit and welcome. The payroll 
secretaries use the same instructions when they give advice on the phone. With the help of 
the instructions the choice of the application form became easier, the amount of the incorrect 
forms declined and common language and agreement how the forms should be filled was 
found.  On the other hand, managers have to make decisions and solve problems concerning 
the forms, that can’t be made easier by the instructions. In these cases the issues are discussed 
thoroughly among the managers and the salary secretaries to find solutions in co-operation. 
 
The scientific terms in a constructive research are generalised and in this case it means that 
the task is partially transferable to another similar organisation where they use the same appli-
cation as in Upper Savo SOTE Federation of Municipalities. The contents of the instructions 
have been developed by testing them critically and checking in practice. The quality and the 
reliability of the study are described with concepts of validity and reliability, which are con-
nected to the whole authenticity. The data in this thesis, the collected and filled forms were 
 checked properly before they were taken into the application. The incorrect forms were clas-
sified, numbered and brought to the database. Every single form was analysed. The incorrect 
forms have been verified statistically and by a spreadsheet program and finally by comparing 
the results with the authentic forms. The instructions have been written based on the infor-
mation found in the incorrect forms. These measurements used in this thesis meet the criteria 
of reliability.  
 
The reliability of the instructions is based on the long-standing experience of the salary secre-
taries and their knowhow and on the facts on the incorrected forms. The forms with errors 
have been saved and checked many times. In this development task ethical and privacy issues 
are taken into consideration. Employees’ names exist in none of them. 
 
The work of the salary secretaries includes more and more counselling the clients. In the future 
the salary secretaries must produce various kinds of statistic information and reports. The 
upcoming development will probably focus on reports, because the information system col-
lects many kinds of information from the personnel. This information can be used in planning 
different kind of development processes for the employees. This development task does not 
include any information about the departments, where most of the incorrect forms existed, 
because such information was not collected. However, such information would be useful and 
so those departments could benefit most of the HR application instructions. Instructions for 
the personnel would clarify to every user, how to choose the right form and how to fill it.  
 
The development of the HR application instructions helps the managers, who must make 
decisions and contracts concerning personnel and their wages. The instructions also benefit 
the salary secretaries, who guide the managers in using the application and use the data from 
the application in preparing salary payments. 
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1  JOHDANTO  
Esimiestyössä tarvitaan lujaa tahtoa, kärsivällisyyttä, päättelykykyä, johtamistaitoa ja ohjeita. 
Esimiestyö on muuttunut ja tulee muuttumaan yhä nopeammassa tahdissa kohti uudenlaista 
johtamista, jossa keskiössä ovat työntekijöiden työn tukemiseen, kannustamiseen ja kehittämi-
seen liittyvät asiat. Vastuuta ja työnorganisointia siirtyy yhä nopeammassa tahdissa erilaisten 
sähköisten järjestelmien kautta operatiiviselle tasolle tehtäväksi. Pystyäkseen työskentelemään 
erilaisten järjestelmien kanssa ja tunnistamaan talletetun tiedon vaikutus, olisi tunnettava ko-
konaisuutta niiden taustalta. 
Esimiesten työnkuva sisältää henkilöstöasioiden hoitamiseen liittyviä tehtäviä, jotka ovat siir-
tyneet tehtäväksi tietotekniikan avulla. Aikaisemmin asiat on hoidettu paperilla, jotka on toi-
mitettu palkkahallinnolle tulkittavaksi ja talletettavaksi. Tämä siirtymävaihe on voinut aiheut-
taa muutosvastarintaa, jolloin alitajuisesti vastustetaan henkilöstöhallinnon sovelluksen käyt-
töä sekä vierastetaan henkilöstöasioiden hoitamiseen liittyviä lakeja ja työehtosopimuksia sekä 
niiden tulkintoihin liittyviä seikkoja. Nykyisin henkilöstön palkkaukseen ja palkkatapahtumiin 
liittyviä tietoja talletetaan tietojärjestelmään, josta ne siirtyvät palkkajärjestelmälle jatkokäsitte-
lyyn. Näiden tietojen muodostamiseen tarvitaan asiantuntemusta henkilöstöhallinnon sovel-
luksesta, talletettavien tietojen alkuperästä sekä miten ne vaikuttavat lopputulokseen eli hen-
kilön palkkaustapahtumaan ja työsuhdetietoihin. 
Tämän kehittämistehtävän tavoitteena on laatia esimiesten ja palkkasihteereiden käyttöön hen-
kilöstöhallintosovelluksen toimintaohjeistus, jota voidaan lukea sähköisesti kuntayhtymän si-
säisestä verkosta tai tulostaa paperille. Henkilöstöhallinnon sovelluksen lomakkeet sisältävät 
erilaisia valintavalikoita, joissa esiintyvät tietovirheet voivat aiheuttaa maksuun menevissä palk-
katapahtumissa virheellisyyttä tai viivästystä. Talletettavien palkkatapahtumatietojen oikeelli-
suuden toteuttamiseksi selvitetään lomakkeille kirjattavan / talletettavan tiedon oikeellisuus. 
Ohjeistuksen myötä esimiehille vapautuu aikaa kehittämis- ja ohjaustehtäviin, palkkahallinto 
saa ajantasaista tietoa palkanmaksua sekä tilastointia varten ja ongelmakohtien selvittely vähe-
nee. 
 
Kehittämistehtävänaihe nousi esille palkkasihteereiden toiveesta. Aiheen valintaan vaikuttivat 
palkkahallinnon työn vaativuus, aikasidonnaisuus sekä palkkatapahtumiin liittyvien asioiden 
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selvittelyjen määrä. Kehittämistyön toimintaohjeistus palvelee esimiehiä, jotka tekevät henki-
löstöä koskevia sopimuksia ja palkkauspäätöksiä sekä palkkasihteereitä, jotka opastavat esi-
miehiä sovelluksen käytössä ja käsittelevät lomakkeiden kautta tulevat tiedot palkanmaksuta-
pahtumiksi. 
 
Tämän opinnäytetyön tutkimuskysymys on 
 
Millainen ohjeistus mahdollistaa henkilöstöhallinnon sovelluksen lomakkeiden täyttä-
misen virheettömästi? 
 
Kehittämistehtävänä on laatia henkilöstöhallinnon sovelluksen ohjeistus esimiehille. Kehittä-
misaihe rajataan käsittämään henkilöstöhallintosovelluksen esimiesprofiilin sähköisiä lomak-
keita, joiden avulla käsitellään henkilöstön päivittäisiä työsopimukseen ja palkkaukseen liittyviä 
asioita. Aiheesta rajataan pois matkalaskut, poissaolokeskustelu ja raportointi. Aiheen taustalla 
pohditaan myös, syntyykö ajansäästöä ja työnhyvinvointia virheettömästä työstä, kun tiedetään 
mistä oikea ohje löytyy, miten ja mitä lomakkeita käytetään. 
 
Tämä kehittämistehtävä toteutetaan konstruktiivisella tutkimusotteella. Konstruktiivinen tut-
kimus on soveltavaa, teoreettisluonteista analyysiä, johon kuuluu päättelyä ja analysointia. 
Konstruktiivisen tutkimuksen lähtökohdat ovat todellisessa ongelmalliseksi havaitussa tilan-
teessa ja tavoitteena on kehittää ongelman ratkaisumuodostelma, joka perustuu olemassa ole-
vaan tietämykseen ja osittain uudistavaan ja kehittävään tutkimusprosessiin. Työn lopputulok-
sena testausten kautta muodostuu ohjeistus esimiesten ja palkkasihteerien käyttöön. 
 
Työn toteuttamisessa käytetään tiedonhankintaan vuorovaikutteista viestintää, sekä sovelluk-
sen lomakevalinnoista tulostettua materiaalia, joista kartoitetaan virheelliset lomakkeet ja on-
gelmalliset valintakohdat. Keskustelun merkitys nousee esille, koska epäkohdat ja kehitystar-
peet nousevat esille myös keskusteluissa.  
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2  HENKILÖSTÖJOHTAMINEN JA HENKILÖSTÖHALLINTO 
Johtaminen on ihmisten välistä toimintaa, jossa työyhteisön ihmisillä on yhteisiä näkökulmia, 
päämääriä ja mielikuvia. (Juuti 2013, 24) Henkilöresurssit muodostavat henkisten voimavaro-
jen keskeiset tekijät, joiden avulla toimintaa suunnitellaan, toteutetaan ja valvotaan sekä pyri-
tään saamaan aikaan tehokkaammin tavoitteisiin johtavaa toimintaa. Samanaikaisesti myös 
henkilöstön omat työyhteisöön liittyvät tavoitteet ja tarpeet voidaan tyydyttää. (Palm ym. 1977, 
21) Henkilöstövoimavarojen johtaminen on toiminnan ydin, jonka vuoksi henkilöstön valinta, 
ohjaus, kannustus, kehittäminen ja palkitseminen ovat yrityksen menestymiseen vaikuttavia 
asioita. (Kauhanen 2009, 5) 
2.1  Strategia  
Strategia-sanan lähtökohtana on kreikan kielen sana kenraali eli stratigos, joka koostuu sanoista 
stratos, armeija ja agein, johtaa. (Karlöf & Helin Lövingsson 2004, 251) Strategia sanaa on 
epäsuorasti käytetty eri tavoin, vaikka se on perinteisesti määritelty vain yhdellä määritelmällä. 
Täsmällinen strategian tunnistaminen avautuu Mintzberin viiden P:n strategiamääritelmän 
kautta. Strategia on suunnitelma (plan), juoni (ploy), kuvio (pattern), asema (position) ja näkö-
kulma (perspective) ja niiden harkitut keskinäiset suhteet. (Mintzberg 1999, 13 ja Kulla 2009, 
17) 
 
Strategia on malli tai suunnitelma, joka yhdistää organisaation tärkeimmät tavoitteet, politiikan 
ja toimintajaksot yhtenäiseksi kokonaisuudeksi. Hyvä strategia auttaa järjestämään ja jakamaan 
organisaation resursseja, kohti toteuttamiskelpoista toimintaa, perustuen sisäiseen osaamiseen 
sekä ennakoimaan ympäristön muutoksiin. (Quinn 1999, 5 ja Kulla 2009, 17) Organisaation 
on ymmärrettävä myös se että, strategia ei ole vain sitä mitä se aikoo tehdä, vaan myös sitä 
mitä se jättää tekemättä. (Kaplan & Norton 2000, 133) 
 
Organisaatioon on perinteisesti suunniteltu toiminnallisia erikoisaloja, kuten rahoitus, valmis-
tus, markkinointi, myynti ja suunnittelu.  Jokaisella toiminnalla on omat tiedot, kieli ja kulttuuri, 
jonka vuoksi strategian toteuttamiselle syntyy suurimmissa yrityksissä kommunikointi- ja koor-
dinointiesteitä. (Kaplan & Norton 2000, 11) Strategiaa tarvitaan vähentämään epävarmuutta, 
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tuottamaan johdonmukaisuutta, helpottamaan käsityskykyjä ja edistämään sisäistä tehokkuutta 
sekä tyydyttämään järjestyksentarvetta. Ilman strategiaa organisaatio voi ylikuormittua eikä ky-
kene käsittelemään kokemuksia johdonmukaisesti. Mikäli organisaatiosta puuttuvat strategiset 
määritteet ja dokumentit, yksittäisiä ratkaisuja joudutaan kysymään esimieheltä, jolloin sido-
taan esimiesten ja johtajien energiaa päivittäisiin rutiineihin johtamisen sijasta. (Rannisto 2005, 
69)  
 
Strategian jatkeena toimii missio, jonka tehtävänä on tukea organisaation toimintaa ja yhte-
näistää toimintojen linjaukset hallintojärjestelmään. Näin strategia liikkuu tehtävänkuvauksissa 
suoritettavaan työhön ja henkilöstölle. Yleisesti missio antaa organisaatiolle lähtökohdan miksi 
organisaatio on olemassa tai kuinka liiketoimintayksikkö sopii laajemmin yrityskokonaisuu-
teen. Missio ja perusarvot pysyvät melko vakaina. Organisaation visio selventää organisaation 
suuntaa tulevaisuuteen ja auttaa henkilöstöä ymmärtämään miksi ja miten tukea organisaatiota. 
Lisäksi visio auttaa strategian ja ydinarvojen muutoksissa kohti seuraavaa kehitystä. Näin stra-
tegia kehittyy ajan myötä vastaamaan muuttuviin olosuhteisiin reaalimaailmassa. (Kaplan & 
Norton 2000, 72-73) Muuttuvassa ympäristössä on kysyttävä mitkä ovat ne uhat tai ongelmat, 
jotka realisoituessaan voivat estää tulevaisuuden tavoitteiden saavuttamisen. Strategiset epä-
varmuudet koostuvat tunnetuista tai tuntemattomista ulkoisista tekijöistä. (Rannisto 2005, 90) 
 
Strategiatyön perushaasteena organisaation johdolle on, miten tuottaa riittävästi lisäarvoa kai-
killa organisaation tahoilla niille sidosryhmille, jotka käyttävät organisaation voimavaroja. 
Muutospaine tulee usein organisaation ulkopuolelta, kuten esim. sijoitetun pääoman korkeam-
man tuoton kysyntänä, kilpailijoiden toiminnan tai asiakkaiden tarpeiden muuttumisena. Muu-
toksen saavuttaminen edellyttää, että organisaatio lujittaa resurssejaan. Monimutkaisissa toi-
mintaympäristöissä tätä voidaan tehdä strategisena vuoropuheluna, joka käsittää muun muassa 
tiedon hankintaa toimintaympäristöstä, heikkojen signaalien tunnistamista, arvoverkkojen 
analysointia, kilpailijan liikkeiden ennakointia, edistää vuoropuhelua sekä asettaa itse johtajat 
esimerkiksi. (Laamanen & Tinnilä 2009, 11) 
 
Yritysmaailmassa tunnetaan strategia ja strateginen johtaminen, jossa strategialla pyritään mää-
rittelemään ydinosaamista, ulkoisen ympäristön ymmärtämistä ja tarjotaan kokoavaa yhte-
näistä lähestymistapaa päätöksentekoon. Strateginen prosessi käsittää kolme erillistä vaihetta 
eli analyysin, suunnittelun ja täytäntöönpanon, jotka kirjataan olennaisena osana strategista 
kehitystä. Ympäristönmuutos vaikuttaa merkitsevästi strategiaan. Organisaatiossa vaikuttavat 
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ja muutosta ajavat poliittiset, taloudelliset, sosiaaliset ja teknologiset tekijät. Tämä johtaa kiris-
tyvään kilpailuun, jolloin organisaation on varmistettava, että niissä omaksutaan muutoksen 
mahdollisuudet täysimääräisesti. (Drummond ym 2008, 15) 
 
Kunta-alan organisaatioiden tulee myös ennakoida muutoksia ja varautua sitä kautta erilaisiin 
kehityskulkuihin strategiamenetelmillä.  Strategialla ilmaistaan mitä halutaan olla, mitä voidaan 
tehdä ja mitä on tehtävä. (Kuntatyönantaja 2013, 3 Online 25.3.2016) Kuntapalvelujen strate-
gisen toteuttamisen tavoitteena on organisaation onnistuminen palvelutehtävissään tulokselli-
sesti. Lähtökohtana on, että palvelujen tuottamisessa vastataan kuntalaisten palvelutarpeeseen, 
palvelun laatu täyttää odotukset, palvelut on tuotettu tehokkaasti sekä henkilöstön aikaansaan-
nos ja uudistumiskyky ovat mahdollisimman hyvät. Henkilöstrategiat laaditaan palvelustrate-
gioiden pohjalta ja henkilöstöjohtamisen toiminnat suunnitellaan tukemaan henkilöstöä kos-
kevien tavoitteiden saavuttamista. Tuottavuuden lisäämiseksi tarvitaan myös työyhteisöjen in-
novaatiokyvykkyyden parantamista, jota voidaan edistää kehittämällä työelämän laatua koko-
naisvaltaisesti. Kunnan kaksoisrooli on toimia sekä palvelujen järjestäjänä, että työnantajana. 
Palvelutoiminnan muutokset heijastuvat henkilöstöön, minkä vuoksi palvelujen tuottamisen 
valinnat ja henkilöstöpolitiikka on nivottava kiinteästi yhteen.  
(Kuntatyönantaja 2007, online 25.3.2016) 
 
Strategia sisältää myös vision, joka tarkoittaa unikuvaa ja kuvausta yrityksen tilanteesta, jossain 
toivotussa tulevaisuuden vaiheessa. Vision tarkoituksena on kyseenalaistaa mukava nykyti-
lanne ja kehottaa muutoksiin ja toimenpiteisiin. Strategiatyössä visiolla on tärkeä tehtävä mää-
rittää mitä tuleva menestys merkitsee toiminnalle, jolloin vision tulee kuvata mihin pitkällä 
aikavälillä pyritään sekä määrittää tavoitetaso strategiatyölle. Vision on tarkoitus motivoida ja 
innostaa kehittämään toimintaa. (Karlöf & Helin Lövingsson 2004, 355-357)  
2.2  Henkilöstöstrategia 
Henkilöstöstrategian lähtökohtana on kunnan tai kuntayhtymän visio ja palvelutuotannon 
strategia, jolloin poliittisten elinten toimintastrategiaa koskevat päätökset ja henkilöstöjohta-
minen ovat sopusoinnussa keskenään. Henkilöstöstrategia kertoo, minkälaista henkilöstöpoli-
tiikkaa noudatetaan pyrittäessä saavuttamaan asetetut tavoitteet. Siinä määritellään mm. hen-
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kilöstöä koskevat määrälliset ja rakenteelliset sekä osaamiseen ja hyvinvointiin liittyvät tavoit-
teet ottaen huomioon kuntayhtymän taloudellinen tilanne, käytännön tason toimenpiteet sekä 
vastuut ja aikataulun. Kunnan ao. viranomaiset hyväksyvät strategiset tavoitteet toteutettavaksi 
kuntayhtymän johdon valvonnassa ja seurannassa. (Kuntatyönantaja 2001, Online 2.11.2015) 
 
Henkilöstöstrategiaa toteutetaan operatiivisella tasolla henkilöstöpolitiikan ja henkilöstötyön 
avulla, se laaditaan yhteistyössä henkilöstön kanssa ja on hyvin toteutettuna prosessina arvokas 
ja lisää henkilöstön sitoutumista. Myös poliittiset päättäjät sitoutuvat henkilöstöasioihin osal-
listumalla strategiatyöhön. Henkilöstöstrategia viestittää koko organisaatiolle yhtenäisyyttä 
henkilöstöasioiden hoidossa sekä periaatteita ja tapoja hyvän henkilöstötyön toteuttamiseen. 
Se on tehokas keino juurruttaa organisaatioon vuorovaikutteisen ja osallistavan johtamisen 
käytännöt ja välittömän osallistumisen, joka on työhön sitoutumista ja motivoitumista. (Kun-
tatyönantaja 2001, Online 2.11.2015) 
Henkilöstöstrategian painopisteet ovat johtamisen kehittäminen, henkilöstön pysyvyys ja rek-
rytointi, osaaminen, ammattitaito sekä kannustava ja motivoiva palkitseminen. Keskeisiä asi-
oita ovat myös henkilöstön työhyvinvoinnin edistäminen, monikulttuuristuminen ja moninai-
suuden vahvistaminen sekä johtamis- ja arviointijärjestelmien kehittäminen. (Kuntatyönantaja 
2001, Online 2.11.2015) Henkilöstöstrategia määrittelee yritysstrategian peruslinjat, henkilös-
törakenteen suhteet sekä sen miten yritys perusasennoitumiseltaan henkilöstöönsä voimava-
rana suhtautuu. (Palm ym. 1977, 28) 
 
Henkilöstöpolitiikka on niitä suuntaviivoja, joiden mukaan yritys asennoituu henkilöstökysy-
myksiin. Yhtenäisellä henkilöstöpolitiikalla taataan kaikkiin samoin edellytyksin työskentele-
viin suhtautuminen samalla tavalla. Se luo turvallisuutta, koska tiedetään mitä odottaa yrityk-
seltä nykytilassa ja mitä kehitysmahdollisuuksia on tulevaisuudessa. Yhtenäiset suuntaviivat 
helpottavat johdon mahdollisuuksia tehdä nopeita päätöksiä ja delegoida päätösvaltaa henki-
löstökysymyksissä. (Rubenowitz 1971, 33) 
 
Henkilöstöpolitiikka on suunnattava tulevien haasteiden ennakointiin ja sitä kehitettäessä kan-
nattaa keskittyä niihin kysymyksiin, jotka koskettavat kuntayhtymää työnantajana, organisaa-
tion tuloksellisuutta sekä kykyä tuoda kuntayhtymä esille mielenkiintoisena ja innostavana 
työnantajana. (Kuntatyönantaja 2001, online 2.11.2015) Mitä selkeämpää henkilöstöpolitiikka 
7 
on, mitä paremmin se on täsmennetty ja omaksuttu, niin sen hallitumpaa on henkilöstökysy-
mysten käytännön hoito. (Palm ym. 1977, 28) 
 
Henkilöstötilinpäätöksiä tai muita raportointimalleja tulisi kehittää henkilöstöstrategian seu-
rannan välineeksi. Henkilöstövoimavarojen arviointi voidaan myös liittää tuloksellisuuden ar-
vioinnin taustainformaatioksi, joka tuottaa keskeiset henkilöstön aikaansaannoskyvyn arvioin-
nissa tarvittavat tunnusluvut. (Kuntatyönantaja 2001, online 2.11.2015) 
 
2.3  Henkilöstöjohtaminen 
 
Henkilöstöjohtaminen on osa yrityksen toiminnan ydintä, koska ihmisten kautta ja avulla yri-
tyksen toiminnot ovat mahdollisia. Henkilöstöjohtaminen jakautuu kolmeen pääalueeseen, 
joita ovat johtajuus, työelämän suhteiden hoitaminen ja henkilöstövoimavarojen johtaminen 
(kuvio 1). Käytännön johtamistyössä asiat sulautuvat toisiinsa ja painotus on ollut johtajuuden 
ja henkilöstövoimavarojen johtamisen käsittelyssä. Käytännön työelämässä työelämäsuhteet 
asettavat toiminnalle merkittäviä reunaehtoja, etenkin työehtosopimusasiat. (Viitala 2003, 12) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 1. Henkilöstöjohtamisen kentän klassinen jako. (Viitala 2003, 12) 
 
Henkilöstöjohtamisen perimmäinen tavoite on mahdollistaa työntekijöiden ja heitä työllistä-
vän organisaation yhteisymmärrys palvelussuhteiden ehdoista ja turvata yksimielisyys tämän 
toteuttamiseen. Jokaisen organisaation tulisi kyetä houkuttelemaan organisaatioon haluamiaan 
8 
henkilöitä, pitämään heidät palveluksessa motivoimalla ja kannustamalla sekä luomalla edelly-
tykset hyviin työsuorituksiin, palkitsemaan hyvistä työsuorituksista, kehittämään heitä sekä tu-
kemaan mahdollisimman pitkää ja arvostettua työuraa. (Kauhanen 2009, 16) 
 
Henkilöstöjohtamisen tulee viedä asetettua visiota kohden luomalla pitkän aikavälin henkilös-
töstrategia, joka tukee yrityksen liiketoimintastrategiaa ja on linjassa sen kanssa. (Viitala 2003, 
13) Henkilöjohtamisen prosessit vaihtelevat yrityskohtaisesti, joita ovat strateginen johtami-
nen, henkilöstöjohtaminen, osaamisen ja toiminnan kehittäminen, tavoitteiden asettaminen, 
yhteistoiminta, työympäristö, arviointi- ja palauteprosessi, kehityskeskustelut, koulutus ja ura-
kehitys, palkitseminen, palvelussuhteen ehdot, henkilöstöhankinta, henkilöstön liikkuvuus ym. 
(Kuntaliitto, online 21.10.2015) 
 
Henkilöstöjohtaminen on tärkeä väline muutosten hallintaan. Hyvällä henkilöstöjohtamisella 
voidaan ennakoida osaamistarpeita, toteuttaa hyvää henkilöstöpolitiikkaa ja vaikuttaa tuotan-
non tuloksellisuuteen sekä pienentää henkilöstön vaihtuvuutta, vähentää henkilöstökustan-
nuksia, parantaa sitoutumista ja lisätä asiakastyytyväisyyttä. (Kuntatyönantaja 2/2007, online 
21.10.2015) Henkilöstötoiminnat ovat läsnä kaikessa yrityksen toiminnassa ja ne toteutuvat 
kaikissa työpisteissä, vuorovaikutustilanteissa, suunnitteluprosessissa edellyttäen koko henki-
löstön yhteistyötä. Suurissa yrityksissä henkilöstötoimintojen rutiinit hoidetaan hallinto-osas-
toilla tai henkilöstöyksiköissä, joissa hoidetaan henkilöstön valinta, työsuhdeasiat, palkanlas-
kenta, henkilöstön kehittäminen ja tiedottaminen. (Viitala 2003, 16-17) Henkilöstöjohtaminen 
edellyttää johtajalla olevan selkeä käsitys organisaation kokonaisuudesta. ”Niin leaderin kuin 
managerin ammattiosaamista on kokonaisuuden ymmärtäminen, järjestäminen ja kehittämi-
nen sekä se, miten kokonaisuuden toimivuus kootaan yksiköiden suorituksista”. (Kostamo 
2004, 40) 
 
Johtaminen käsitteenä viittaa ihmisen johtamiseen, toiminnan ohjaamiseen ja toiminnan ke-
hittämiseen. Johtajalla on kolme roolia eli hän valmentaa motivoimalla ja johtamalla ihmisiä, 
valvoo toiminnan tehokkuutta sekä strategiojana tekee päätöksiä ja toimenpiteitä nykyhetkessä 
varmistaakseen tulevan menestyksen. Esimieheksi, päälliköksi tai johtajaksi kutsutaan henki-
löä, jolla on alaisia johdettavanaan. (Karlöf & Helin Lövingsson 2009, 10) 
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Johtajan rooli on keskeinen tekijä yrityksen suunnan näyttäjänä ja kehityksen ohjaajana. Pää-
töksenteon ja vastuun valuttaminen hierarkiassa alaspäin ei ole millään tavalla ristiriidassa joh-
tajan roolin tärkeyden kanssa. Esimiehet toimivat ryhmiensä tukihenkilöinä ja lähellä toimivina 
suunnannäyttäjinä. He auttavat samalla ylintä johtoa saavuttamaan yrityksen päämääriä ja to-
teuttamaan strategioita tukemalla alaisia heidän omissa työtehtävissään. Esimiesten työ on näi-
den kahden tason välimaastossa, ja siinä mielessä työ on erityisen vaativaa. Esimiestyötä voi-
daankin verrata joukkueen valmentajan työhön. (Viitala 2003, 68) 
 
Johtamisen kenttä on jaettu asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtamiseen (lea-
dership), mutta jako on havaittu kovin keinotekoiseksi, sillä näitä kahta elementtiä ei voi erot-
taa toisistaan. Mitään asiaa sinänsä ei voi johtaa kuin ihmisen avulla. Johtajan huomio sen 
sijaan voi kiinnittyä eri tilanteisiin ja eri tavoin asioiden sisältöihin ja ihmisiin. (Viitala 2003, 
69) Johtamisessa on ymmärrettävä kokonaisuuden toiminta eli mitä varten yritys on olemassa, 
mitä tehdään, miten tekeminen organisoidaan, mitä on huomioitava ulkomaailmasta jne. Or-
ganisaation tiettyä osaa johtavalle henkilölle kokonaisuuden muodostaa hänen vastuualueensa 
ja sen suhteet koko organisaation toimintaan, suhteet toisiin vastuualueisiin, asiakkaisiin ja ul-
komaailmaan. Toiminnan sisältöä on seurattava jatkuvasti koska omat kehittämispyrkimykset 
luovat muutospaineita uudistumiselle. (Kostamo 2004, 39) 
 
Työelämän suhteiden hoitaminen käsittää työnantajan ja työntekijän välisten suhteiden hoidon 
(kohta 2.5). Sen tärkeitä alueita yrityksessä ovat työehtosopimusten määräysten hallinta ja nou-
dattaminen, yhteistoiminta, riitojen käsittely ja nykyään yhä useammin paikallinen sopiminen 
työnantajan- ja työntekijäpuolen välillä. (Viitala 2003, 14) 
 
Henkilöstövoimavarat ovat strategiaan kirjoitettuja määrällisiä, rakenteellisia, osaamisen ja hy-
vinvoinnin tavoitteita. Henkilöstövoimavarasuunnittelun tuloksena voi syntyä mm. henkilös-
tösuunnitelma, jossa kuvataan palvelujen tuottamiseen tarvittava osaaminen ja tehtävä, rekry-
tointisuunnitelma sekä organisaation ulkopuolelta hankittava osaaminen ja oppimissuunni-
telma, jossa kuvataan miten organisaatiossa oleva hiljainen tieto ja osaaminen saadaan käyt-
töön ja jaetuksi. (Kuntaliitto, online 21.10.2015) 
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2.4  Henkilöstöhallinto 
 
Henkilöstöresurssien käyttö edellyttää suunnitelmallisuutta tarkoituksenmukaiseen käyttöön, 
jolloin tuloksena on toimintaa, jonka avulla asetetut tavoitteet ja päämäärät ovat saavutetta-
vissa kaikkia intressiryhmiä tyydyttävällä tavalla. Henkilöihin ja henkilöstöryhmiin kohdistu-
viin toimenpiteisiin ja keskinäisiin suhteisiin liittyvät tehtävät muodostavat yrityksen henkilös-
tötoiminnan eli henkilöstöasiat. Henkilöstötoimintoon kuuluvien tehtävien ja kysymysten hoi-
taminen vaatii yrityksessä hallinnollisia toimenpiteitä, joista käytetään henkilöstöhallinto nimi-
tystä. (Palm ym. 1977, 22) 
 
Henkilöstöhallinto asioiden hoitaminen on keskeinen asia yrityksen toiminnassa. (Helsilä 
2002, 180) Suunniteltaessa henkilöstövoimavarojen johtamisentoimenpiteitä on hyödyksi, jos 
käytettävissä olisi mahdollisimman paljon tietoa yrityksen ja henkilöstöjohtamisen alueilta. 
(Viitala 2007, 53) Henkilöstöhallinto on joukko erilaisia keinoja ja toimenpiteitä, joilla liikeyri-
tysten ja hallinto-organisaatioiden henkilöstövoimavarojen aktiivinen käyttö ja kehittäminen 
sopeuttaa yksilöt, tehtävät, työvälineet ja työskentely-ympäristöt mahdollisimman joustavasti 
toisiinsa. (Rubenowitz 1971, 10) 
 
Henkilöstöhallintoon kuuluvat omat prosessit, joille on asetettu tavoitearvot ja mittarit ja joi-
den avulla tuloksia seurataan. Alueita, joille henkilöstöhallinto operoi ja voi vaikuttaa toimin-
nan ja työntekijöiden henkilökohtaiseen laatuun ovat esimerkiksi: henkilöstön valinta, osaami-
nen ja pätevyys, koulutus, kehityssuunnitelmat, eteneminen ja urakierto, palkkausjärjestelmät, 
yhteistoiminta, motivointi, työolosuhteet, työtyytyväisyys ja työilmapiiri, terveydenhuolto ja 
vapaa-ajan toiminta. ”Henkilöstöhallinnon tulisi luoda olosuhteet, joissa niin sanotut hygie-
niatekijät ovat kunnossa ja joissa henkilöstö voi keskittyä antamaan luovan työpanoksensa yri-
tyksen tavoitteiden saavuttamiseksi”. (Lecklin 2006, 215-216) 
 
Hygieniatekijöitä, jotka johtavat tyytymättömyyteen ovat yrityksen politiikka, johto, suhteet 
esimiehiin, työolosuhteet, palkka ja suhteet ikäisiin. Hygieniatekijät eivät motivoi, ne aiheutta-
vat tyytymättömyyttä, jos eivät ole läsnä, mutta eivät useinkaan luo tyytyväisyyttä. Tyytymät-
tömyys on hygieniatekijä siinä tapauksessa, jos se on päätekijänä aiheuttamassa tyytymättö-
myyttä ja estää työskentelyn. (Herzberg, online 17.1.2016) 
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Henkilöstöhallinnon sisältö ja organisaatio vaihtelevat yrityskohtaisesta toimialasta, koosta, 
perinteistä ym. tekijöistä riippuen. Henkilöstöhallinto on perusluonteeltaan toiminnallisesti ha-
jautettua, sillä henkilöt, henkilösuhteet ja näihin kohdistuvat toimenpiteet sijoittuvat yrityksen 
kaikkiin organisatorisiin toimintayksiköihin. Monet henkilöstöhallinnolliset rutiinit sekä kehit-
tämis-, koordinointi- ja neuvottelutehtävät ja yhteydenotot ulkopuolisiin sidosryhmiin pyritään 
keskittämään suurelta osin henkilöstöosastolle tai vastaavalle yksikölle. Henkilöstöasiat ja – 
ongelmat ovat usein saman laatuisia, mutta niiden hoitotapa, tarvittava työmäärä ja – laatu sekä 
merkityksen ymmärtäminen ovat yrityskohtaisia. (Palm ym. 1977, 22) 
 
Henkilöstöhallinnon tasot voidaan toiminnallisesti jakaa eri tasoihin. Hallinto merkitsee käy-
tännössä toiminnan suunnittelua, organisointia, johtamista, toteuttamista ja valvontaa. Henki-
löstöhallinnossa on kysymys erityisesti henkilöstöön kohdistuvista suunnittelu-, organisointi-, 
käyttö-, valvonta ym. hallinnollista tehtävistä. Niitä hoidetaan suunniteltujen vaiheiden mukai-
sesti, jotka asian merkityksestä riippuen saattavat täsmentyneisyydeltään olla hyvin eriasteisia. 
Henkilöstöasioiden hoitovaiheista muodostuu erilaisia hallinnollisia prosesseja ja järjestelmiä, 
jotka kuvaavat henkilösuunnittelun etenemistä vaihe vaiheelta sekä päätöksiä, jotka niihin si-
sältyvät. (Palm ym. 1977, 29) 
 
 
2.5  Henkilöstöhallinnon osa-alueet  
 
Henkilöstöhallinto vastaa erilaisista henkilöstöön liittyvistä lakisääteisistä asioista yrityksessä, 
julkisen sektorin virastoissa, erilaisissa järjestöissä sekä muissa organisaatioissa. Henkilöstöhal-
linto palvelee yrityksen tai organisaation toimintaa ja tavoitteiden saavuttamista ylläpitämällä 
hyvää työilmapiiriä ja motivaatiota. Suurimmissa työpaikoissa henkilöstöhallinto on eriytetty 
omaksi yksiköksi. Pienissä organisaatioissa henkilöstöasiat kuuluvat yleisjohdolle, joskus vain 
yhden johtavassa asemassa olevan henkilön tehtäviin tai henkilöstöhallinnon toiminnat voi-
daan ulkoistaa. (TE-palvelut, online 26.3.2016) 
 
Henkilöstöhallinnon tehtäväkenttään ja vastuualueeseen kuuluu erilaisia asioita ja toimintoja, 
jotka vaihtelevat rutiininomaisista tehtävistä laaja-alaista asiantuntemusta vaativiin kokonai-
suuksiin. Keskeisimpiä henkilöstöhallinnon tehtäväalueita ovat henkilöstösuunnittelu ja -han-
kinta, työn organisointi ja arviointi, työsuhdeasiat (esimerkiksi työehtosopimukset, palkka-asiat 
ja loma-asiat) henkilöstön kehittäminen sekä työympäristö, työhyvinvointi ja työsuojeluasiat 
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sekä näihin liittyvät konsultointi-, suunnittelu-, kehittämis-, esimies- ja johtotehtävät. Monissa 
työpaikoissa tehtäviin kuuluu myös taloushallintoa kuten palkanlaskentaa. (TE-Palvelut, on-
line 26.3.2016) 
 
 
2.6  Työsuhdeasiat 
 
Työsuhde syntyy, kun työntekijä sopii työnantajan kanssa, mitä työtä tekee ja paljonko saa siitä 
palkkaa. (TE-palvelut, online 5.11.2015) Esimiehet haluavat hoitaa mahdollisimman hyvin 
alaistensa työsuhdeasiat, jotka määräytyvät yrityksessä työlainsäädännön, työehtosopimusten 
ja yrityksen omien velvoitteiden kautta. Nämä velvoitteet olisi tunnettava ja osattava soveltaa 
käytännössä. Jokainen yritys on velvollinen noudattamaan kaikkia työlakeja mukaan lukien joi-
takin rajauksia, joiden tulkinnoissa esimiehet voivat käyttää apunaan alan julkaisuja, työmark-
kinajärjestöä ja työsuojeluviranomaisia. (Helsilä 2002, 110) 
 
Työehtojärjestelmä koostuu työsuhteen ehtoja määräävistä työehtosopimuksista, neuvottelu-
järjestelmästä työtuomioistuin menetelmineen sekä työriitojen sovittelujärjestelmästä.  Työeh-
tojärjestelmän lainsäädännöllisenä perustana ovat työehtosopimuslaki, työriitalaki ja laki työ-
tuomioistuimesta ja sen keskeisimpinä periaatteina ovat sopimusvapaus, neuvottelualttius, so-
pimususkollisuus ja teollisuuslinjaperiaate. (Helsilä 2009, 101) 
 
Esimiestyön kannalta keskeisimpiä työlakeja ovat työsopimuslaki, tasa-arvolaki, työaikalaki, 
vuosilomalaki, yhteistoimintalaki ja työturvallisuuslait. Työsuhdeasioiden velvoittavuus vuo-
rostaan käy ilmi työehtosuhteen säännösjärjestyksestä ja työehtosopimuskäytäntö nojaa perin-
teeseen ja lainsäädäntöön. (Helsilä 2009, 101-102) Työsuhdeasioissa nousevat esimiesten päi-
vittäisiksi tehtäviksi työsuhdeasiat, työehtosopimukset, työaika-asiat, vuosilomat ja muut va-
paat. Keskeisesti työehtosopimukset ottavat kantaa palkkaukseen, erilaisiin olosuhteisiin ja so-
siaalisiin etuuksiin sekä työaikakysymyksiin. (Helsilä 2002, 111) 
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2.7  Henkilöstön johtaminen tietotekniikalla 
 
Tietotekniikkaa sovelletaan hyödyntämään organisaatioiden varsinaista toimintaa. Tietoteknii-
kan on tarkoitus tehostaa työn tuottavuutta eriasteisilla tavoilla. Suurten tietomassojen käsit-
telyssä tietotekniikka tuo helpotusta mm. nopeuttamalla työsuoritusta, vähentämällä virhe-
mahdollisuuksia, pienentämällä työpanosta sekä yksinkertaistamalla työrutiinia. Yritysten toi-
mintoja tuetaan, ohjataan, optimoidaan sekä suoritetaan yhä laajemmin käyttämällä internet 
pohjaisia tietojärjestelmiä. (Kostamo 2004, 114-117) 
Tietojärjestelmät voidaan jakaa kahteen luokkaan eli operatiivinen toiminnan tietojärjestelmä 
sekä johtamisen ja päätöksenteon tietojärjestelmät, jotka tukevat päätöksenteon raportointia. 
Johdon tietojärjestelmä (management information systems, MIS) valvoo organisaation toimin-
taa eli suoritteiden tuottamista, tuotantoprosessin ohjausta sekä prosessissa tarvittavaa päätök-
sentekoa. Tietojärjestelmä on työkalu, jonka avulla johtaja johtaa oman toimintayksikkönsä 
toimintaa, viestii yhteistyöyksiköiden kanssa, siirtää toimivaltaa alaisilleen ja suunnittelee tule-
vaa. (Ruohonen ym 1999, 101) 
Tietojärjestelmät toimivat johtamisen apuvälineenä ja ovat äärimmäisen tärkeitä yritykselle it-
selleen, asiakkaille sekä verkostojen osatekijöille. Organisaatiolla on yleensä selkeästi määritel-
lyt järjestelmät, jotka ohjaavat ja tukevat keskeisiä toimintoja ja prosesseja. Tyypillisiä järjestel-
mäalueita ja johtamisen keskeisiä kohteita ovat asiakuudet, hankinnat, toimintasuunnittelu ja 
budjetointi, taloushallinto, mukaan lukien rahoitus, laskenta ja maksuliikenne, tietohallinto, 
henkilöstöasiat, johon sisältyvät myös perehdyttäminen, koulutus ja tiedottaminen.  Järjestel-
mien suuri merkitys on siinä, että mitä paremmin ne on määritelty ja toteutettu, sitä vähemmän 
johtajien tarvitsee puuttua operatiivisiin asioihin. (Kosonen 2004, 136-137) 
Henkilöstöjohtamisen tietojärjestelmien on kyettävä palvelemaan sisäisiä asiakkaitaan niin lin-
jajohtoa kuin henkilöstöosastoakin. Organisaation tulee tuntea henkilöstöstä oleelliset ominai-
suudet (tiedot, taidot, kokemus, toiveet yms.) ja tarjota sitä koskevaa informaatiota päätöksen-
tekijöille kaikilla organisaation tasoilla oikeaan aikaan, oikeassa muodossa ja järkevin kustan-
nuksin. (Kauhanen 2009, 37) 
Henkilöstösuunnittelu, palkkahallinto, sisäinen tiedotustoiminta tai muu henkilöstöhallinto 
hoidetaan käytännössä erilaisilla menetelmillä ja välineillä, joiden avulla on mahdollista päästä 
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suunnitelmalliseen henkilöstökysymysten käsittelyyn tarvittaviin tietoihin. Tiedot voidaan liit-
tää mm yrityksen toimintaorganisaatioon (toimenkuvat), toimintasuunnitelmiin (tavoitekuvat) 
tai yksittäiseen henkilöstön jäseneen (henkilörekisteri). Henkilöstöhallinnon välineiden käy-
tännön muotona on usein lomake tai rekisteri, joka saattaa olla taltioituna vaikkapa tietoko-
neen muistilaitteisiin. Henkilöstöhallinnon menetelmä- ja välinetason tulee vastata kehittynei-
syydeltään henkilöstöhallinnon eri tehtäväkenttien tarpeita. Tämä merkitsee henkilöstöhallin-
toa kehitettäessä sitä, että hallinnollista tasoa parannettaessa on järkevää samanaikaisesti kehit-
tää myös menetelmä- ja välinetasoa. Näin varmistetaan esim. henkilörekisterien ja suoritusar-
viointimenettelyn todellinen hyväksikäyttö organisaatiossa. (Palm ym. 1977, 29-30) 
 
Henkilöstöhallinnon toiminta perustuu informaatioon. Päätöksiä ei pystytä tekemään, ellei tie-
dossa ole riittävästi tietoa tarvittavista asioista. Tietoja on jatkuvasti, säännöllisin väliajoin tuo-
tettava ja välitettävä tarvitsijalle. Tarvitaan järjestelmää, joka pystyy tuottamaan ja välittämään 
tiedot käyttäjille ja päätöksentekijöille. Henkilöstöhallinnon toimintokenttä kattaa koko yrityk-
sen ja sen tehtävinä on mm. hankkia ja valita henkilöstö, perehdyttää työhön, huolehtia oikeu-
denmukaisesta palkkauksesta ja kehittämisestä sekä hoitaa näiden suunnittelu, toteutus ja val-
vonta. Informaation käytöllä ja käsittelyllä on hallinnon tehtävissä merkittävä aseman. (Palm 
ym. 1977, 46-47) 
Nykyaikainen tietotekniikka on tietokanta- ja tietoverkkoarkkitehtuureineen luonut mahdolli-
suudet johtaa henkilöstövoimavaroja reaaliaikaisesti tietojärjestelmien avulla ja hyödyntää tie-
toja strategisesta suunnittelusta jokapäiväisiin johtamistilanteisiin. (Kauhanen 2009, 38) 
Henkilöstöjohtamaisen tietojärjestelmässä on sekä määrällistä että laadullista tietoa, kuten hen-
kilöstömäärä, poissaolot ja palkkakustannukset. Henkilötietojärjestelmistä saatavien tietojen 
raportointimahdollisuudet johdon tarpeisiin on esitetty kuviossa 2. Keskitettyyn tietokantaan 
tallennetaan henkilön työsuhteen elinkaareen liittyvät tapahtumat kuten valintaan, palkkauk-
seen, työvuorosuunnitteluun ja työuran kehittämiseen liittyvät asiat. Joissakin yrityksissä tarvi-
taan yksityiskohtaista tietoa esim. onko henkilökunnassa kielitaitoisia henkilöitä, ennusteita tu-
levasta henkilörakenteen kehityksestä sekä esim. poikkeamaraportteja palkkakuluista. Keskite-
tystä tietokannasta voidaan tarpeen mukaan tuottaa kohtuullisin kustannuksin reaaliaikaisia 
raportteja, kuten rutiiniraportit, poikkeamaraportit, pyydettäessä tehtävät raportit sekä ennus-
teet ja stimuloinnit. Olennaista on huomata, että järjestelmien on kyettävä tuottamaan infor-
maatiota koko henkilöstöhallinnon kentälle monipuolisesti. (Kauhanen 2009, 39 ja Hautala 
2002, 9) 
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Kuvio 2. Henkilöstöjärjestelmän keskeiset osiot ja tuotokset (Kauhanen 2009, 38) 
Hallinnon informaatiojärjestelmä on toimintokeskeinen ja probleemaorientoitunut, sillä se sel-
vittää miten loogisista alkutiedoista päästään lopputulokseen tietojen tuottamis-, välittämis- ja 
käyttöjärjestelmässä. Informaatiojärjestelmä toteutuu käytännössä laite- ja henkilöresurssien 
avulla. Henkilöstöhallinnon informaatiojärjestelmä tuottaa ja välittää tietoja henkilöstöhallin-
non eri toimintojen käyttöön päätöksenteon tueksi. (Palm ym. 1977, 50) 
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3  ESIMIESTYÖ JA SEN HAASTEET 
Esimiestyön tehtävistä ja vastuista on kirjoitettu yrityksen strategiassa ja hallintosäännössä.  
Enää ei toimita perinteisellä työnjako, valvonta- ja käskemisperiaatteella, vaan esimiestyö on 
muuttunut ohjaavaksi ja tukevaksi työksi. Murros työn muuttuvassa sisällössä heijastuu myös 
ajankäyttöön, jolloin organisaation johtamisjärjestelmä näyttelee tärkeää roolia sekä mihin 
suuntaa esimiestyö on muovautumassa. 
3.1  Esimiehen rooli 
Esimiehen rooli on muuttunut enemmän kehittäjän rooliksi, johon kuuluu lisäksi henkilöstön 
palkkaus ja sen toimintojen kehittäminen. Esimieheltä vaaditaan tuloksellisuutta, taloudelli-
suutta, rationaalisuutta. Tämän lisäksi olisi annettava työpaikasta riittävän houkutteleva kuva 
saadakseen uusia työntekijöitä ja pitääkseen entiset työntekijät riittävän motivoituneina. Esi-
miehet saattavat kokea olevansa yksin uusien kehittämishankkeiden keskellä, jos töihin on ryh-
dyttävä kiireisellä aikataululla ja puutteellisilla tiedoilla. Toiminnan tehostaminen ja kehittämis-
tehtävät vievät aikaa päivittäisiltä muilta esimiestehtäviltä, jotka hoidetaan ”toisella kädellä”. 
(Rantanen & Sareskorpi 2005, 136-137) Lisäksi esimiehiltä odotetaan visionäärisyyttä, tavoit-
teellisuutta, innostavuutta, itsenäisyyttä, kykyä tuen antamiseen ja arvostamiseen sekä viestintä 
ja vuorovaikutustaitoja. (Kuntaliitto 2002, 10) 
 
Esimiestyön yksi ongelma organisaation näkökulmasta on sen epätasalaatuisuus eli tapoja 
tehdä esimiestyötä on yhtä monta kuin on esimiehiäkin, jolloin työn laatu kumpuaa yksittäisen 
esimiehen ymmärryksestä ja osaamisesta. Lisäksi esimiehen aika voi kulua siihen, että tehdään 
päällekkäistä työtä, koska hyvien käytäntöjen määrittäminen ja jakaminen esimiestyöstä puut-
tuu. Organisaatiossa määritelty johtamisjärjestelmä ohjaa ja jäsentää konkreettisella tasolla esi-
miesten toimintaa, määrittää johtamisessa ja esimiestyössä tehtävät toimenpiteet sekä miten 
asioita tehdään. (Aarnikoivu 2013, 78) Työelämän paineet ja vaatimukset lisääntyvät jatkuvasti, 
jolloin on kyse kovenevista tulos ja osaamisvaatimuksista sekä ihmisten kyvystä sopeutua her-
keämättömään muutokseen ja se tuottamaan epävarmuuteen. (Järvinen 2005, 13-14) 
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3.1.1  Esimiehen työtehtävät 
Esimiesten työtehtävissä on nykyään keskeiseksi noussut ihmisten johtaminen aiemman työn 
organisoinnin ja asioiden johtamisen sijaan. Esimiehen nykyaikaiseen johtajuuteen kuuluu an-
taa alaiselleen henkinen tuki ja valmennus, esimerkillisyys, luotettavuus, työntekijöistä huoleh-
timinen sekä innostaminen tavoitteiden saavuttamiseen, luovaan ajatteluun ja omien ajattelu-
tapojen kyseenalaistamiseen. (Terävä & Mäkelä-Pusa 2011, 8) 
  
Esimiehen tehtäviä ovat mm. työn organisointi, valvonta, delegointi, henkilöstön palkkauk-
seen liittyvät asiat, työvuorojen suunnittelua sekä erilaiset neuvottelut. Esimiehen on hallittava 
monenlaisia sovelluksia ja muistettava lukematon määrä asioita johtaakseen yksikkönsä toi-
mintaa tuloksellisesti. (Puro 2002, 13) 
 
Yksilötasolla tarvitaan monitaitoisuutta, jolloin työntekijä suorittaa, näkee ja vastaa laajem-
mista kokonaisuuksista. Hänellä on myös edellytykset lopputuotteen ja koko prosessin laadun 
parantamiseen ja kehitysprosessiin, joka liittyy yksilön valtuuksien ja vastuiden lisäämiseen. 
Asiat ja ongelmatilanteet ratkaistaan työpisteissä niiden syntypaikalla välittömästi. (Lecklin 
2006, 21) 
 
Esimiehet haluavat hoitaa mahdollisimman hyvin alaistensa työsuhdeasiat, jotka määräytyvät 
yrityksessä työlainsäädännön, työehtosopimusten ja yrityksen omien velvoitteiden kautta. 
Nämä velvoitteet olisi tunnettava ja osattava soveltaa käytännössä. Jokainen yritys on velvol-
linen noudattamaan kaikkia työlakeja mukaan lukien joitakin rajauksia, joiden tulkinnoissa esi-
miehet voivat käyttää apunaan alan julkaisuja, työmarkkinajärjestöä ja työsuojeluviranomaisia.  
(Helsilä 2002, 110) 
Esimiehenä toimiakseen tulisi ymmärtää mitä on olla esimies, jolla on velvollisuuksia ja toi-
saalta myös oikeuksia toteuttaa niitä. Esimiestyön onnistumisen lähtökohtana on ymmärtää, 
että esimiestyö itsessään on tärkeää, mutta vie aikaa. Hyvien vuorovaikutustaitojen ja dialogi-
suuden lisäksi menestyvän esimiehen yksi tärkeimmistä ominaisuuksista on päätösten puolu-
eettomuus ja oikeudenmukaisuus. Esimiesten tekemät päätökset tulee perustella selkeästi ja 
perusteiden tulee olla kaikkien tiedossa. Esimiestyötä ohjaavat monet lait sekä alan työehtoso-
pimukset. Esimiehen tulisi tietää perusteet näistä laeista ja siten ymmärtää omat juridiset oi-
keutensa, selvittää ne itselleen. Esimiehen oikeuksiin kuuluu direktio- eli työnjohto-oikeus, 
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jolla tarkoitetaan sitä, että esimiehellä on työnantajan edustajana oikeus päättää mitä työtä teh-
dään, miten työ tehdään ja missä työ suoritetaan. On kuitenkin huomattava, ettei direktio-
oikeus anna esimiehelle oikeutta työsuhteen ehtojen muuttamiseen. (Terävä & Mäkelä-Pusa 
2011, 3-9.) 
 
Organisaatiorakenne määrittää ihmisten väliset suhteet organisaatiossa ja heidän välilleen syn-
tyvät toimintatavat, yhteistyön, tehtävät, vastuualueet, työroolit sekä suhteet ja verkostot. Se 
mahdollistaa johtamisen ja koordinaation eri toimintojen välillä luoden henkilöstölle yhteisen 
kuvan tehtävistä, työnjaosta ja toiminnoista. Organisaatiorakennetta kuvaa konkreettisimmin 
se, kuinka monta tasoa organisaatiossa on ja kuinka paljon yhdellä esimiehellä on alaisia. (Aar-
nikoivu 2013, 46) Organisaatio valtuuttaa esimiehen toimimaan esimiesroolissa, jolloin määri-
tellään esimiehen muodollinen tehtävä, vastuu ja valta. (Aarnikoivu 2008, 28) 
 
Johtaminen on asioiden eteenpäin viemistä eli asiajohtajuutta. Tavoitteen toteutumista seura-
taan taloudellisella tuloksella ja asioita viedään eteenpäin yhteistyössä muiden kanssa. Tämä 
tuo johtajuuteen mukaan ihmiset, henkilöjohtajuuden sekä ihmisjohtajuuden. Asioita viedään 
eteenpäin ihmisten kautta, jolloin ihmiset ja asiat kietoutuvat toisiinsa. (Luukkala 2011, 256) 
3.1.2  Esimiehen työn tukeminen 
Esimiehen työ on kriittistä, kiireistä, haastavaa ja tukea tarvitsevaa. Hallinnolliseen johtamiseen 
liittyvää tukea voidaan antaa esimiehelle henkilökohtaisen työnohjauksen muodossa, jolloin 
voidaan syventää ja pohtia johtamiseen liittyvää henkilökohtaista osaamista, tunteita ja moti-
vaatiota. Jokaisen tärkein työväline on oma persoona, jonka kehittämiseen kannattaa panostaa. 
(Ollila 2014, 190) Tämän päivän hallinnolliseen työnohjauksen tarvitaan voimavaralähtöisyyttä 
vahvistavia keinoja ja menetelmiä, joiden tulee suuntautua osaamisen ja kehittämisen näkö-
kantaan, jolloin saadaan laajempi ja monipuolisempi näkemys käsitellä työelämän ja johtamisen 
ilmiöitä. Henkilöstön tarpeisiin vastaaminen, oman ajankäytön hallitseminen ja esimerkillisyys 
ovat voimia vieviä ja uuvuttavia tekijöitä johtamistyössä. Esimiestyötä tekevällä on oikeus hy-
vinvointiin omassa työssään. (Ollila 2014, 198-199) Onnistuakseen tehtävässään esimiehen tu-
lee johtaa myös itseään, olla rakentavasti itsekäs ja olla vastuullinen sekä itseään että kanssaih-
misiä kohtaan. (Aarnikoivu 2008, 37) Itsensä johtamisen esteitä ovat tyypillisesti ajan puute, 
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kiire, itsensä unohtaminen muiden kustannuksella, etääntyminen arjen johtajuudesta sekä pa-
lautteen puuttuminen. Organisaatiossa jätetään asioita tekemättä ajan puutteen ja kiireen 
vuoksi, asioiden priorisointia ei hallita. Vuorovaikutus alaisten kanssa ylläpitää ja kehittää arjen 
johtajuutta. Esimiehen esimiehellä on merkittävä rooli esimiehen itsensä johtamisen panosta-
miseen ja eväiden antamiseen tähän työhön. (Aarnikoivu 2008, 39-40) Organisaatio voi tarjota 
myös esimiesvalmennusta esimiestyöhön liittyviin tehtäväalueisiin. 
Esimiehen työtä voidaan tukea henkilöstöhallinnon puolelta tukitoimintona, joka hoitaa työ-
suhteen hallintaan ja palkanmaksuun liittyvät asiat, ohjeistaa henkilöstöhallinnon järjestelmän 
käyttöä sekä avustaa raportoinnissa. (Aarnikoivu 2013, 84 ja 94) Yhä useammassa organisaa-
tiossa henkilöstötoiminnot nähdään yhtenä merkittävimmistä organisaation tehtävistä, jota 
varten on perustettu erityisiä henkilöstöosastoja, joihin rekrytoidaan henkilöstöasiantuntijoita. 
Organisaatioiden koon ja moninaisuuden kasvu saavat aikaan töiden ja tehtävien erikoistu-
mista, mikä asettaa vaatimuksia rekrytoinnille, henkilöstövalinnoille, töiden luokittelulle ja hen-
kilöstötietokannoille sekä niiden ylläpidolle. (Aarnikoivu 2013, 90) 
Henkilöstöä ei voida johtaa kestävästi ainoastaan yksikkö- tai osastotasolla vaan henkilöstö on 
otettava huomioon koko organisaatiotasolla voimavarana ja osaamispääomana. Esimiehillä tu-
lee olla tietoa siitä, minkälaista palvelua henkilöstöhallinnon puolelta on saatavissa, koska heillä 
ei välttämättä ole riittävästi käsitystä työntekoon vaikuttavista lainsäädännöstä, asetuksista ja 
säädöksistä sekä niiden soveltamisesta. Henkilöstöhallintoa tarvitaan muun muassa koordinoi-
maan työnantajan ja työntekijöiden oikeuksien ja velvollisuuksien toteutumista. Riippumatta 
organisatorisesta rakenteesta henkilöstöpalvelujen tulee olla ”lähellä” esimiehiä ja henkilöstöä. 
”Henkilöstöpalvelujen toimintojen tuen esimiehet kokevat rasitteena, joka vaatimuksineen 
häiritsee arjen tekemistä”. (Aarnikoivu 2013, 91) 
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Kuvio 3. Avoimen vuorovaikutuksen ja tiedonkulun malli (Aarnikoivu 2013, 102) 
Henkilöstöhallinnon tiedonkulusta kerrotaan kuviossa 3, jolloin organisaation tasojen kohdalla 
on oltava tiedon kulkua ylhäältä alas ja toisinpäin sekä lisäksi vuoropuhelua joka suuntaan. 
Vuoropuhelu mahdollistaa osallistuvan keskustelun ja kommentoinnin, jolloin keskusteleva 
ympäristö auttaa ja tukee henkilöstöä jokaisella organisaation tasolla. (Combs Turner 2008, 
41) Kyse on myös siitä että, ylin johto tulee tutuksi henkilöstölle ja henkilöstöllä on tunne, että 
ylin johto on saavutettavissa. Luottamus ylimpään johtoon mahdollistaa sen, että keskijohdon 
esimies voi keskittyä olennaiseen eli valmentaa alaisiaan työlle asetettujen tavoitteiden saavut-
tamiseen. Tällä tavoin myös henkilöstöhallinnon rooli muuttuu osaksi esimiestyötä ja tekee 
töitä esimiesten rinnalla ja heidän kauttaan. Perinteisessä mallissa tieto kulkee keskijohdon 
kautta työntekijöille, jolloin vuoropuhelu ja yhteistyö rajoittuvat, mikä vuorostaan näkyy ilma-
piirissä ja toiminnan tuloksissa. Tästä aiheutuu myös kohtuuttomia paineita keskijohtoon ja 
aika kuluu pahimmillaan siihen, että puolustellaan ja perustellaan alaisille näkymättömän ylim-
män johdon toimintaa. ”Samanaikaisesti henkilöstöhallinnon toiminto liitelee jossain toisessa 
todellisuudessa ja suuntaa painetta esimiesten tekemisiin, joka vuorostaan tuntuu esimiehistä 
lähinnä kiusaamiselta”. (Aarnikoivu 2013, 100-101) 
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3.2  Esimiesten työssäjaksaminen 
Nykyisin työelämässä on monia hankalia ja ristiriitaisiakin tilanteita, jotka vaikuttavat työyhtei-
sön hyvinvointiin. Työstä riippumatta on vaikeuksia jaksaa työssä, koska erityisesti psyykkinen 
kuormittavuus on kasvanut tiivistahtisen työn lisääntyessä, tuottavuus- ja tehokkuusvaatimus-
ten kasvaessa sekä erilaisten ongelmallisten vuorovaikutustilanteiden monimutkaistuessa. Jat-
kuvassa muutoksia edellyttävässä työelämässä nämä asiat herkästi kärjistyvät. Tasapainon löy-
täminen työyhteisön kehittämiseen edellyttää johtamisosaamista tehtävien laajuuden, vaati-
musten ja odotusten välillä, ristiriitaisten asioiden selvittämisessä, yhteishengen ylläpitämisessä 
sekä henkilöstön sitouttamiseen. (Ollila 2014, 181) 
 
Esimiestyön onnistumista mitataan tulostavoitteiden kannalta, jolloin työt on saatava valmiiksi 
aikataulussa, kilpailijoihin nähden halvemmalla ja laadukkaammin. Tuottavuustekijöiden pai-
noarvo korostuvat ja ihmisen henkisen hyvinvoinnin säilyminen ja parantuminen ovat toisella 
sijalla vaikka henkinen hyvinvointi lisää tuottavuutta. Ihmisten henkistä hyvinvointia on pyritty 
parantamaan lakiuudistuksin esim. työturvallisuus, tasa-arvolaki, laki yksityisyyden suojasta, tii-
mitoiminnalla, korostamalla esimiehen valmentajaroolia, yrityksen arvoilla ja henkilöstöstä 
huolehtimalla. (Karppanen 2006, 155, 161) 
 
Työn kuormitustekijät vaikuttavat työhyvinvointiin. Työturvallisuuslain 10 § määritellään 
työn vaarojen selvittämisestä ja arvioinnista seuraavasti: "Työnantajan on työn ja toiminnan 
luonne huomioon ottaen riittävän järjestelmällisesti selvitettävä ja tunnistettava työstä, työ-
ajoista, työtilasta, muusta työympäristöstä ja työolosuhteista aiheutuvat haitta- ja vaaratekijät 
sekä, jos niitä ei voida poistaa, arvioitava niiden merkitys työntekijöiden turvallisuudelle ja 
terveydelle". (Työterveyslaitos 2013, online 27.3.2016) 
Työhön ja työympäristöön liittyviä tekijöitä voivat olla joko myönteisiä tai kielteisiä kuormi-
tuksia. Kuormitustekijät jaetaan psyykkisiin ja fyysisiin kuormitustekijöihin, jotka painottuvat 
eri tavoin. Kuormituksen ollessa haitallinen kyky hallita työtä ja kuormitustekijöitä heikkene-
vät. Kuormitus itsessään ei ole haitallinen, sillä ihminen tarvitsee sopivaa kuormitusta voidak-
seen hyvin ja pystyäkseen kokemaan aikaansaamisen ja kehittymisen tunteen. Fyysinen kuor-
mitus muodostuu raskaasta dynaamisesta lihastyöstä, staattisesta lihastyöstä tai taakkojen kä-
sittelystä ja toistotyöstä. Jatkuvasti toistuva, johonkin kehon osaan kohdistuva rasitus tuottaa 
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rasitusvammoja ja kiputiloja. Psyykkisesti kuormittavassa työssä työn vaatimusten ja työnteki-
jän voimavarojen välillä tai työn antamien mahdollisuuksien ja työntekijän tavoitteiden välillä 
on ristiriitaa. Psyykkinen kuormitustekijä on tavallaan kitka työntekijän ja työn välillä ja se voi 
olla joko laadullista tai määrällistä. Toisin sanoen työ on joko liian helppoa tai vaikeaa työnte-
kijän kykyihin nähden. (Viitala 2007, 216-218) 
 
Esimiehet ovat avainhenkilöitä työhyvinvoinnin kautta tapahtuvan tuloksenteon edistäjinä. 
Heidän tuekseen työt voidaan tehdä hyvin, pyytää tarvittaessa apua ja auttaa toista, pitää esi-
mies ajan tasalla, ottaa itsekin selkoa asioista. Työhyvinvoinnin ytimessä on osaaminen ja halu 
sen käyttöön ottamiseen. Osaamisen lisäksi esimiestä voidaan tukea olemalla porukoissa mu-
kana, mikä tarkoittaa kuulolla olemista ja jonka kautta opitaan uutta, sellaista jolle on käyttöä 
välittömästi tai myöhemmin. Esimiehillä on usein kiire, eivätkä he ehdi joka hetki pitämään 
itseään ajan tasalla jokaisella työn osa-alueella tai eivät osaa kysyä olennaisia kysymyksiä. (Luuk-
kala 2011, 271) 
Nykyään työtehtävissä tarvitaan yhä enemmän tietoa, osaamista, kekseliäisyyttä sekä yhteis-
työtä. Elämämme ympärivuorokautisen tietotulvan keskellä, jossa työskentely jatkuu työaiko-
jen ulkopuolella. (Otala 2011, 3) Ajattelua ja uuden oppimista tarvitaan kaikissa töissä, ja jo-
kainen joutuu miettimään oman työnsä osuutta kokonaisuudesta, miten se heijastuu muiden 
töihin ja miten sitä voidaan kehittää. Samaan aikaan yhä useampi yhteiskunnan palvelu muut-
tuu itsepalveluksi minkä vuoksi jokaisen on opittava käyttämään uusia tietotekniikkaan poh-
jautuvia palveluja ja omaksuttava nopeasti niiden päivittyminen. (Otala 2011, 15-16) Pelkän 
fyysisen kunnon ylläpidon rinnalle on tullut älyllisen kunnon ylläpito. Älyllisen kunnon vaali-
minen olisi huomioitava ajankäytön suunnittelussa. ”Lepo, liikunta, uuden opettelu ja muu 
älyllisen kunnon säilymisen kannalta tärkeä tekeminen ovat työkyvyn huoltamista ja yhtä tär-
keää kuin itse työn tekeminen”. (Otala 2011, 188-189) Työn sopiva rytmittäminen on psyyk-
kiselle hyvinvoinnille tärkeä, jolloin työn määrää ja laatua vaihdellaan, tasainen työrytmi ei ole 
ihmiselle paras jaksamisen kannalta. 
Oman työrauhan hankkimista kannattaa myös pohtia. Mikäli työympäristö kiehuu ja kuohuu 
eikä keskittymistä vaativia tehtäviä voi suorittaa rauhassa, ihminen stressaantuu, lopulta väsyy 
ja uupuu. Työrauhan puuttumiseen liittyy oleellisesti myös kontrollin puuttuminen: usein jou-
dutaan täyttämään ristiriitaisia odotuksia, eikä omaa työtä saada organisoiduksi. Koska yksin 
voi harvemmin tilannetta kokonaisuudessaan muuttaa, on jälleen kerran oltava terveesti itse-
käs. Esimerkiksi toimenkuvasta riippuen puhelimeen ei tarvitse aina vastata. Työkavereille voi 
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ilmoittaa ottavansa käyttöön uuden käytännön ilmoittamalla minä kellonaikoina ei ole tavoi-
tettavissa. Parhaiten tämä tietenkin toteutuu, jos koko yksikkö ryhtyisi noudattamaan kyseistä 
tapaa ja kaikki sen jäsenet sitoutuisivat siihen. (Merikallio 2001, 133-134) 
3.3  Esimiesten ajankäyttö 
Ajankäytönhallinta tarkoittaa arvoperusteista ajankäyttöä. Tärkeämpää on miettiä arvoihin pe-
rustuvia valintoja työ- ja yksityiselämässä kuin listata työtehtäviä kalenteriin. Tekemättömien 
asioiden syyllisyys vähenee ja elämässä saavutetaan parempi tasapaino. (Rytikangas 2008, 47) 
Olennaiseen keskittyvä esimies on henkilökohtaisesti tehokas, mikä tarkoittaa, että asioita teh-
dään järkevästi niin, että aika kuluu tavoitteiden saavuttamisen kannalta oikeisiin asioihin eli 
kriittisiin työtehtäviin. Tehtävien lisääntyessä on työtehtäviä kyseenalaistettava ja kartoitettava 
niiden tekemisen syyt ja hyödyt.  Myös tehtävien tekemisen tapa on kyseenalaistettava ja ky-
syttävä ”tehdäänkö työtehtävät järkevällä tavalla, käytetäänkö parhaita mahdollisia metodeja 
vai tuleeko metodeja muuttaa ja kehittää”. (Aarnikoivu 2013, 186-187) 
Ajan käyttöä voidaan opetella ajankäyttöpäiväkirjaa pitämällä, koska se paljastaa mahdolliset 
aikavarkaat. Kuluuko aika turhien asioiden parissa, lykätäänkö asioiden käsittelyä tuonnem-
maksi. (Luukkala 2011, 133) Aikavarkauteen voi vaikuttaa priorisoinnin ja tavoitteen puuttu-
minen, mikä aiheuttaa ajankäytössä epäolennaisten asioiden puuhastelua, keskeisten työtehtä-
vien painopiste on väärä. Tietokoneet ja tiedon käsittelyn siirtäminen yhä enemmän sähköi-
seen muotoon on tarkoitettu nopeuttamaan tiedon tallennusta, siirtämistä ja käyttöön ottoa, 
mutta on käynytkin päinvastoin; asioiden kirjaamiseen koneelle menee oletettua enemmän ai-
kaa. Tämä aika on pois jostain muusta tehtävästä. (Luukkala 2011, 135) Delegoinnin ja Ei 
sanan puuttuminen aiheuttaa ajan tuhlausta. Keskitytään tekemään epäolennaisia tehtäviä, teh-
täviä ei jaeta vaan tehdään niitä toisten puolesta. Työkokemuksesta ei ole hyötyä, jos koko 
työuran ajan toistaa samoja virheitä. ”Virheiden tekeminen on väistämätöntä, ja niiden kautta 
voimme oppia uutta.” (Luukkala 2011, 137) 
Ajankäyttöön vaikuttavat asioiden tärkeys ja kiireellisyys, joita ovat mm. ajankohtaiset ongel-
mat, kriisit ja deadlinet. Näihin asioihin keskittyessä on seurauksena toistuva kiire, stressi, yli-
rasitus, uupumus ja työilmapiirin kiristyminen. (Luukkala 2011, 138-139) Jokaisessa organisaa-
tiossa menee yllättävän paljon tehokasta työaikaa hukkaan. Asioita tehdään kahteen kertaan, 
kiireessä tehdään virheitä, joita pitää korjata. Saatetaan muuttaa jo sovittuja asioita, mikä on 
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turhauttavaa ajantuhlausta. Kiireessä ei olla läsnä tai kuunnellaan huonosti, joten asiat eivät 
pysy mielessä. Seurauksena on, että jollekin muulle aiheutuu vuorostaan ajanhukkaa, koska 
joudutaan kyselemään ja odottamaan kunnes pyydetyt tehtävät on suoritettu. Rytikangas kir-
joittaa kuulleen väittämän, että esimiehen ajasta menisi peräti 60 % jonkun asian, tiedon tai 
henkilön etsimiseen (kts kohta 3.4.3). Liian hyvän tekeminen, perfektionismi on myös hukkaan 
heitettyä aikaa, ”riittävän hyvin” riittää. (Rytikangas 2008, 83) 
3.4  Itsekuri ja mielikuvitus 
Henkilökohtaisen tehokkuuden näkökulmasta on tärkeää tiedostaa aikavarkaan olemassaolo, 
joka voi olla ulkoinen tai sisäinen. Sisäisen aikavarkaan kiinniottaminen on lähes kokonaan 
kiinni omasta itsekurista ja toiminnasta. Sisäinen aikavaras voi olla itsekurin puuttuminen, asi-
oiden lykkääminen ja viivyttely. Jatkuva sähköpostien tarkistaminen keskeyttää ajatukset, ajan-
käytön suunnittelu puuttuu ja on kykenemätön sanomaan ei. Ulkoisia aikavarkaita ovat mm. 
tehottomat palaverit, joista puuttuu valmistelu, osallistujat myöhästelevät sekä työrauhan puut-
tuminen. (Aarnikoivu 2013, 190) 
Ulkoisen aikavarkaan kuriin laittaminen vaatii toimenpiteitä itseltä ja muilta ihmisiltä. Ajankäy-
tön tehostaminen on suurelta osin omissa käsissä. Toimintatavat ovat usein varsin syvälle juur-
tuneita, jolloin toiminta on ikään kuin automaattiohjauksella, mikäli ei tietoisesti tarkkaile toi-
mintaansa ja pyri pääsemään eroon tietyistä aikaa vievistä toiminnoista (kts kohta 3.4.3). Ajan-
käytön tehostaminen vaatii halua katsoa tietoisesti ja rehellisesti omia toimintatapojaan ja tun-
nustaa itselleen omat luontaiset ominaisuutensa. Aikavarkaita ovat kaikki sellaiset tekemiset, 
joihin menee huomaamattasi turhan paljon aikaa. (Rytikangas 2008, 104) 
Hyödyllinen ajankäyttö vaatii mielikuvitusta, jonka avulla nähdään tulevaisuuden mahdollisuu-
det ja uhkakuvat. Itselleen voi asettaa tavoitteita ja keinoja esteiden voittamiseksi. (Luukkala 
2011, 139) Luovuuden avulla saadaan aikaan uudenlaisia käsitteitä, ajatuksia, suuntia ja toimin-
tatapoja. (Salojärvi 2006, 55) Tämän päivän ärsyketulvassa ja kiireessä paineiden alla ei ole 
helppoa erottaa tärkeimpiä töitä. Selkeä mieli, suunnitelmallisuus ja järjestelmällisyys auttavat 
selvittämään, mitkä tehtävät kunakin työpäivänä ovat tärkeimmät. On kysyttävä itseltään, 
mitkä työtehtävistä ovat tärkeitä töitä oman työn kannalta? Minkä työtehtävän tekeminen tai 
tekemättä jättäminen vaikuttaa oman yksikön menestykseen? Mitkä työtehtävät puolestaan 
ovat koko organisaation kannalta tärkeimpiä ja eniten kokonaisuuteen vaikuttavia? (Rytikangas 
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2008, 53) Ajankäyttö on usein tulipalojen sammuttamista. Kiireeltä ehditään tehdä vain niitä 
tehtäviä, jotka on pakko saada tehdyksi tänään aikarajan takia tai estääkseen jonkin katastrofin 
syntymisen. (Rytikangas 2008, 68) 
Oma luonteinen tehokas työaika olisi hyvä tunnistaa, koska ihminen ei ole jokaisena päivän 
tunteina yhtä tehokas biologiastaan ja fysiologiastaan johtuen. Mikäli mahdollista, työpaikasta 
ja toimenkuvasta riippuen, anna itsellesi omana luontaisena tehokkaana työaikana keskeytyk-
setöntä työaikaa. Näin minimoidaan keskeytykset, joiden on tutkittu vievän 25 minuuttia 
päästä takaisin samaan työtilaan uudestaan. (Rytikangas 2008, 80) Nykyteknologian aiheuttama 
jatkuva tavoitettavuuden harha, aiheuttaa stressin tuntua, koska keskeytyksiä tulee jatkuvalla 
syötöllä. Keskeytykset tulisi tietoisesti pyrkiä minimoimaan. Sähköiset viestintäjärjestelmät 
ovat erinomaisia apuvälineitä, mutta ne eivät saa määritellä sitä, missä järjestyksessä työsken-
nellään. (Rytikangas 2008, 81) 
3.5  Prosessit ja tietojärjestelmät esimiehen toimintaympäristössä 
Organisaatiota koskettava muutos on usein prosessi, jonka vaikutukset heijastuvat organisaa-
tion sisäisiin ajattelutapoihin, toimintamalleihin ja järjestelmiin, tehtäväkokonaisuuksiin sekä 
niissä toimivien ihmisten työnkuviin. Tästä johtuen organisaation kehittymisaskeleet syntyvät 
vain yksilötason oppimisprosessien varassa. (Viitala 2004, 12-13) Oppiminen ei kuitenkaan 
aina tapahdu ilman ohjausta ja tukea. Yhä harvemmin tämä tuki voi olla järjestetty koulutus 
tai –kurssi, koska työ sisältää usein jatkuvan oppimishaasteen. Oppimisen on jo ekonomisista 
syistä tapahduttava lähellä työtä. Erillisiä henkilöstön kehittämisyksiköitä on pidetty liian etäi-
sinä ja hitaina reagoimaan nopeisiin muutostarpeisiin, jolloin osaamisen kehittymisen tukemi-
sen vastuun on tarpeellista jakaantua ja hajaantua kaikkialle organisaatioon. (Viitala 2004, 23) 
 
Tulevaisuudessa tarvittavat tietotaidot ja kyvykkyydet voisi ennakoida jo rekrytointi vaiheessa. 
Henkilöstön monitaitoisuutta ja itsenäisyyttä tulisi arvostaa ja innostaa henkilöstöä ottamaan 
vastuuta omasta osaamisestaan. (Lecklin 2006, 62) Henkilöstöpolitiikkaan tulisi kuulua henki-
lökohtaiset kehityssuunnitelmat, joiden tuloksena henkilön tuottavuus nykyisessä tehtävässä 
kehittyy, ja toisaalta hän pystyy hallitsemaan laajempia kokonaisuuksia. Kehityssuunnitelmaan 
tulisi kuulua myös tehtävän vaihtomahdollisuus. Asiakaspalveluhenkilöstön arvostamiseen ja 
motivointiin liittyy myös se, että heidän työnsä koetaan tärkeäksi ja että siitä on nähtävissä 
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uralla etenemismahdollisuus. (Lecklin 2006, 119) Henkilökohtaiseen työn laatuun sisältyy kyky 
ottaa vastuuta ja hallittuja riskejä. Aloitteellisuus ja rohkeus ei saisi virheiden tekemisen pelossa 
hävitä vaan virheet olisi hyödynnettävä toiminnan ja tekemisen kehittämiseen. (Lecklin 2006, 
215) 
 
Laadun parantamiseen ja tuottavuuden lisääntyminen ovat saavutettavissa antamalla henkilös-
tölle lisää valtaa ja vastuuta omaan työympäristöönsä liittyvistä päätöksistä. ”Järkevällä valtuut-
tamisella henkilöstön vastuuntunto ja motivaatio kasvavat. Samalla toimintoketjut nopeutuvat, 
ja virheiden lukumäärä laskee, kun ratkaisut tehdään välittömästi siellä, missä on paras tieto 
tapahtumien kulusta. Valtuuttamisen edellytyksinä ovat henkilöstön riittävä valmennus ja kou-
lutus.” (Lecklin 2006, 120) 
 
Organisaation laatu syntyy yhteistyön tuloksena. Henkilöstön tulee mieltää korkea laatutaso 
tavoitteeksi ja asennoitua niin, että siihen päästään. Tällöin laadun nostamiseksi on pystyttävä 
irtaantumaan vanhoista käytännöistä ja tottumuksista. (Lecklin 2006, 214) ”Henkilöiden tulee 
ymmärtää, miten heidän työnsä liittyy kokonaisuuteen ja miten he voivat omalla panoksellaan 
nostaa yrityksen laatua. Henkilökohtaiseen laatuun sisältyy kyky ottaa vastuuta ja hallittuja ris-
kejä. Laatuajattelua ei saa julkistaa niin, että se virheiden tekemisen pelosta hävittää aloitteelli-
suuden ja rohkeuden tarttua uusiin ja vaikeisiin asioihin. Uudessa ympäristössä toimittaessa 
virheitä ei kokonaan voida välttää. Laatu tarkoittaa virheistä oppimista. Tehty virhe analysoi-
daan, prosessia tai menetelmiä kehitetään toistumisen välttämiseksi paitsi virheentekijän myös 
muun organisaation osalta.” (Lecklin 2006, 215) 
3.5.1  Osaamis- ja rakennepääoma 
Osaamispääomaa on organisaation osaamista, joka muodostuu ihmisistä ja heidän osaamises-
taan, yhteistyökyvystä, halusta parantaa ja kehittää työtään ja ratkaista ongelmia. Osaamispää-
oma on tärkeä yrityksen menestyksen ja arvon muodostuksen lähteenä. (Otala 2008, 47.) 
Rakennepääoman muodostavat kaikki yrityksen fyysiset ja henkiset rakenteet, teknologia, jär-
jestelmät, toimintatavat ja kulttuuri. Nämä mahdollistavat jokaisen henkilön osaamisen kehit-
tämisen vastaamaan yrityksen tarpeita sekä muuttamisen organisaation yhteiseksi osaamiseksi 
ja toiminnaksi. (Otala 2008, 47) Rakennepääoman osien hallinta tuo haasteita johtamiselle ja 
osaajille. Monipuoliset tietojärjestelmät eivät tuo kaivattua helpotusta osaamiselle, vaan voivat 
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haitata varsinaista tekemistä ja tiedon hallintaa toimimattomuudellaan. Rakennepääoman heik-
koutena yrityksissä voi olla resurssipula, osaamisen puute sekä tietämättömyys lakisääteisistä 
järjestelmistä. (Otala 2008, 84.) 
 
Osaamisen johtamisessa on selvitettävä mitä osaamista tarvitaan tavoitteiden ja visioiden saa-
vuttamiseksi, miten tarvittava osaaminen hankitaan, miten sitä hallitaan, käytetään ja kehite-
tään. (Helakorpi 2005, 170) Organisaatiossa hajallaan oleva osaaminen ei hyödytä yrityksen 
toimintaa, jos sitä ei hallita eikä voida käyttää siellä missä sitä kulloinkin tarvitaan. (Otala 2008, 
81) Organisaation on reagoitava ympäristössä tapahtuviin muutoksiin ja painotettava jatkuvaa 
oppimista ja kehittymistä. Atk-valmiuksien parantuessa teknologia on koettava mahdollisuu-
tena, jolloin myös henkilötietojärjestelmät tukevat tätä suuntausta ja avustavat organisaatiota 
kehittämään organisaationaalista oppimistaan. (Hautala 2002, 14) 
 
Uusien tietojärjestelmien nopealla käyttöönotolla on seurauksena, etteivät henkilöt ehdi työnsä 
ohella oppia uusia asioita riittävän hyvin. Tällöin osaaminen jää puutteelliseksi ja aiheuttaa työn 
kangertelua, epävarmuutta osaamisessa, jännitystä selviytymisestä mikä väsyttää ja vie työn iloa 
ja motivaatiota. Puutteellisesta osaamisesta seuraa järjestelmän virheellistä ja vajaatehoista 
käyttöä, kritiikkiä itse järjestelmää kohtaan sekä huonommuuden tunnetta työntekijänä. Riit-
tävien mahdollisuuksien ja tuen tarjoaminen osaamisen kehittämiselle onkin välttämätöntä toi-
minnan sujumisen ja laadun takia sekä työntekijöiden työhyvinvoinnin vaalimisen kannalta. 
(Viitala 2007, 231-232) 
Kymmensormijärjestelmän opetteleminen säästää tutkimuksen mukaan tehokasta työaikaa 
vuodessa kaksi kokonaista työviikkoa verrattuna siihen, että kirjoittaisi kaikki sähköpostit, 
muistiot ja muut asiat ”kaksisormijärjestelmällä”. (Rytikangas 2008, 69) Kaikenlaiseen koulu-
tukseen panostaminen tuo siihen sijoitetun panostukset takaisin. Myös tietotekniikan ohjel-
mien käyttökoulutukseen kannattaa sijoittaa, koska monissa ohjelmassa on toimintoja, jotka 
oikeasti nopeuttavat ja tehostavat työn tekemistä, mutta joita ei osata käyttää. Usein törmää 
yrityksessä siihen, että investoidaan runsaasti pääomaa kalliisiin ohjelmistoihin, mutta ei raas-
kita enää investoida ko. ohjelmiston käyttökoulutukseen, niin että ohjelmistosta saataisiin 
kaikki hyöty irti. (Rytikangas 2008, 70) 
Erilaiset tapahtumankäsittely- ja tietojärjestelmät on rakennettu operatiivisen toiminnan tar-
peisiin, jolloin johdon tarvitsemiin yhteenvetoihin joudutaan tekemään erillisiä ohjelmia ja ma-
nuaalista työtä. Joskus tämä uuden tietotarpeen tyydyttäminen on hankalaa tai mahdotonta. 
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Tällöin tietojen hyödyntämiseen tarvitaan yhtenäistä arkkitehtuuria, joka mahdollistaa erillisten 
tietojen jalostamisen päätöksentekoa tukevaksi informaatioksi ja tietämykseksi. Tietojärjestel-
mien tulee sallia tapauskohtaisten tietojen tarkastelun ja eritasoiset summaukset ja vaihtoehto-
laskelmat. (Lecklin 2006, 263) 
On olemassa kaksi tehokkuuden muotoa: resurssitehokkuus ja virtaustehokkuus. Perinteinen 
ja tavallisin tehokkuuden muoto on resurssitehokkuus, jossa korostetaan kaikkien arvoa tuot-
tavien resurssien tehokasta hyödyntämistä. Kehityksen perusperiaatteita on, että tehtävän suo-
rittaminen pilkotaan pienempiin osiin ja osien toteutus annetaan eri ihmisten ja organisaation 
eri funktioiden hoidettavaksi. Toisena periaatteena on resurssien tehostaminen niputtamalla 
pieniä tehtäviä yhteen. Virtaustehokkuudessa tärkein asia on aika, joka kuluu tarpeen tunnis-
tamisesta sen tyydyttämiseen. Virtaustehokkuudessa ei ole kyse arvoa tuottavan toimintojen 
nopeuttamisesta, vaan arvon siirron tiheyden maksimoinnista ja arvoa tuomattomien toimin-
tojen karsimisesta. Työrutiinit dokumentoidaan kuinka jokin asia tulisi hoitaa, kuka sen hoitaa 
ja missä järjestyksessä. (Modig ym, 2013, 5-31) 
Näitä tehokkuuden muotoja voisi peilata myös henkilöstöhallinnon sovelluksessa palvelussuh-
detietojen käsittelyyn tunnistamalla lomakkeilla olevat valintakohdat osatekijöiksi, jotka tulevat 
lomakkeilla täytettäviksi. Kun tiedossa on oikea valintatieto, lomakkeiden käsittely nopeutuu 
ja niiden kulkeminen jonkin tietyn vaiheen tai vaiheiden läpi saavuttaa tavoitteen nopeammin. 
Tällöin myös vapautuu resursseja jonkin toisen tehtävän käyttöön. 
3.5.2  Tietojenkäsittely henkilöstöhallinnossa 
Tiedolla on tärkeä rooli yrityksen toimintaa ohjaavana tekijänä. Organisaation tehtävänä voi 
olla tuottaa, kerätä, varastoida käsitellä ja jakaa tietoa. Tietojenkäsittelyn, tiedon liikkeiden ja 
muuttumisen, yrityksen tietoprosessien kuvaamisen ja ymmärtämisen ongelmana on kuvatta-
van kohteen alati muuttuva olomuoto. Jossain vaiheessa tieto voi konkretisoitua lomakkeeksi, 
tiedostoksi, taulukoiksi tai asiakirjoiksi. Tietovaltaisessa yrityksessä tietotuotantoprosessin ol-
lessa riittävän yksinkertainen on pystytty laskemaan erilaisia tiedon logistiseen käsittelyyn liit-
tyviä vaihtoehtoja, kuten kassalta ja internetin kautta tapahtuvat maksutapahtumat. Tieto-or-
ganisaatiossa toimintaprosessit sisältävät tiedon hankintaa, keräämistä, tiedon tallentamista ja 
käsittelyä sekä tiedon julkaisemista. Tietotuotantoprosessin muodostaa kaikki tietojen käsit-
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tely, joka lähtee liikkeelle tilauksesta, tietojen keräämisestä ja päättyy asiakkaille julkaisuna, kir-
jana, esitelminä jne. Tiedon toinen rooli liittyy johtamiseen, hallintoon ja toiminnan tukipalve-
luihin, joita kutsutaan ohjaustiedoiksi. Ydinprosessien ohjaukseen tarvitaan suuri määrä ajan-
tasaista tietoa kuten henkilöstön ohjausta, päätöksentekoa ja raportointia varten. (Salmela 
2004, 2-3) 
”Tietoihin kohdistuvan toimituksen, kuten yhdistelyn, valinnan, uudelleen järjestämisen tai 
laskutoimituksen tai tällaisten toimitusten sarjan suorittamista haluttujen lopputulosten saa-
vuttamiseksi kutsutaan tietojenkäsittelyksi”. Tietojärjestelmä on puolestaan ”ihmisistä, tieto-
jenkäsittelylaitteista, tiedonsiirtolaitteista ja ohjelmista koostuva järjestelmä, jonka tarkoitus on 
tietoja käsittelemällä tehostaa tai helpottaa jotakin toimintoa tai tehdä toiminta mahdolliseksi”. 
(Pohjonen 2002, 4-6) 
 
Organisaation ja tietojärjestelmien ympäristöjen vuorovaikutussuhdetta kuvataan kuviossa 4. 
Kuvion malli perustuu ympäristön, yritysstrategian, tietotekniikan, organisaatiorakenteen, joh-
don työtehtävien sekä organisaatiossa toimivien henkilöiden, heidän roolinsa ja organisaa-
tiokulttuurin väliseen järjestelmään. Organisaation toiminnan kannalta tehokas työskentely 
edellyttää nämä neljä osatekijää eli tehtävän, teknologian, ihmiset ja organisaatiorakenteen. Yri-
tysstrategia vaikuttaa suoraan organisaatiokulttuuriin merkittävämmin, kuin yksilöt tai organi-
saation. Liikkeenjohdon prosessit on sisällytetty kuviossa keskelle pitämään organisaation toi-
minnan koossa. (Ruohonen & Salmela 1999, 97 ja Scott Morton & Rockart 1983, 12-13) 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 4. Strategian ja tietotekniikan asema organisatorisessa muutosprosessissa (Ruohonen & 
Salmela 1999, 98) 
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Tietojärjestelmien arkkitehtuurin on tarjottava työkalut toimintayksikön johtamiseen, lisäksi 
johdon työtehtävien muuttuessa monimutkaisimmiksi tarvitaan johtajien yhteistyöhön neu-
vottelutukijärjestelmiä, tietoliikenne mahdollistaa myös organisaation keskushallinnon ja toi-
mintayksiköiden yhdistämisen tehokkailla ohjausjärjestelmillä. Tietotekniikalla voidaan tukea 
organisaation kehittymistä uusien rakenteiden, toimintatapojen ja työtehtävien muodostumi-
sessa. (Ruohonen & Salmela 1999, 98-100) 
Tietojärjestelmien asemaa ja merkitystä organisaatiossa käsiteltäessä on organisaatiot käytän-
nöllistä nähdä toimintayksiköinä, kuvio 5. Toimintayksikkö on kokonaisuus, joka on rajatta-
vissa ympäristöstä, ja jolla on tavoitteensa ja jonka toiminnan seurauksena toimintayksikölle 
annetusta syötteestä syntyy jokin tulos. Toimintayksikön sisäiset toiminnot jaetaan kolmeen 
toimintoon. Perustoiminnot muodostuvat toiminnoista, jotka mahdollistavat toimintayksikön 
olemassaolon, eli tuotteen valmistamiseen liittyvät toiminnot. Ohjaustoimintoja ovat suunnit-
teluun, toimeenpanoon ja valvontaan liittyvät toiminnot, lähinnä johdon tehtävät. Tukitoimin-
toihin kuuluvat henkilöstöhallinto, taloushallinto, tietohallinto, tuotekehitys ja huolto. Perus- 
ja tukitoiminnot muodostavat toimintayksikön suorittavan toiminnan. (Pohjonen 2002, 8-9) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Kuvio 5. Toimintayksikkö (Pohjonen 2002, 9) 
 
Tietojenkäsittelyn kannalta toimintayksikköä tarkastellaan systeeminä, jossa joukko vuorovai-
kutteisia komponentteja toimii yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi vastaanottamalla syötteitä 
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ja tuottamalla niiden pohjalta tulosteita. Prosessinäkemys tarkastelee systeemin tuotosten mää-
rittelyä ja tuotosten aikaansaamiseksi tarvittavia raaka-aineita sekä loogisen tason toimintasään-
töjä tuotoksen luomiseksi. Vuorovaikutusnäkemys tarkastelee systeemin ja sen ympäristön vä-
lisiä suhteita. Oleellista on mihin ja miten ja milloin systeemi on vuorovaikutuksessa ympäris-
töönsä. (Pohjonen 2002, 10) 
 
Organisaatioiden välinen verkostoituminen on toimialasta riippumaton kehityssuunta, jota ko-
rostavat kasvavat tarpeet sähköisille asiointipalvelulle sekä prosessien ja tietojen läpinäkyvyy-
delle. Organisaatio ei toimi täysin ympäristöstään riippumattomana, vaan organisaatiot toimi-
vat yhä enemmän yhdessä tuottaakseen määrätyn palvelun tai tuotteen. Organisaatiot toimivat 
osana arvoketjuja, jotka muodostuvat materiaali- ja logistiikkavirtojen ja niihin kietoutuvien 
tietovirtojen ympärille. Arvoketjujen yhdistäjänä toimii tieto, jonka tehokas hallinta edellyttää 
tietojen yhteismitallisuutta sekä tietojen hallintaan käytettävien tietojärjestelmien sujuvaa yh-
teistoiminnallisuutta. (Kaario & Peltola 2008, 5) 
 
Arvoketjun mukaan yritys on kannattava, jos sen tuottama arvo ylittää arvon luomiseen men-
neet kustannukset. Kilpailutilanteen analysointi perustuu arvoon ei kustannuksiin, kilpailuetu 
pohjautuu niihin moniin yksittäisiin toimintoihin, joita yritys hoitaa teknisessä suunnittelussa, 
tuotannossa, markkinoinnissa, logistiikassa ja tukitoiminnoissa. (Karlöf & Helin Lövingsson 
2004, 22) 
3.5.3  Tietojärjestelmän prosessit 
Prosessi on joukko loogisesti liittyviä toimintoja ja resursseja, joita tarvitaan muuntamaan syöt-
teet tuotokseksi. Mikä tahansa toiminto tai muutos voidaan kuvata prosessina. (Laamanen & 
Tinnilä 2009, 61) Sana prosessi on lainattu ruotsin kielen sanasta process, joka perustuu lati-
nankieliseen sanaa processus, eteenpäin astuminen tai edistyminen. (Virtanen & Wennberg 
2005, 14-15) 
Prosessissa on suunniteltu sarja vaiheita tuottamaan tuotetta tai palvelua.  Prosessi, jossa tuot-
teen tai palvelun vastaanottaa ulkoinen asiakas on asiakasprosessi, johtamisen prosessi sisältää 
johtajien liiketoimintaprosessin toiminnan tukemisen. Ulkoisille asiakkaille näkymättömissä 
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olevan palvelun tai tuotteen tuottaminen, jossa on keskeinen tehokkaassa johtamisessa, kut-
sutaan hallinnolliseksi prosessiksi. (Hunt 1996, 3) Yritystoiminnassa voidaan erottaa liiketoi-
mintaprosessi ja prosessi toisistaan. Liiketoimintaprosessiksi voidaan kutsua prosesseja, joilla 
yritys tekee rahaa, kun taas prosessi voi olla mikä tahansa prosessi. Edelleen tunnistetaan ydin-
prosessi kytkettynä ulkoiseen asiakkaaseen sekä tukiprosessit, jotka ovat yrityksen sisäisiä ja 
palvelevat ydinprosessia. Prosessien kehittämisen yhteydessä voidaan tunnistaa nykyinen pro-
sessi, joka toteutuu tällä hetkellä ja edelleen tavoiteprosessi sellaisena kuin se tuloksellisuusta-
voitteiden toteutumisen kannalta pitäisi olla. Näiden kahden prosessin väliset eroavuudet tuo-
vat esille prosessien muutostarpeet. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 4) 
Prosessi voi koskea mitä tahansa yrityksen osaa tai muiden organisaatioiden hyötyä tavoittele-
vaa toimintaa, uusien innovaatioiden luomista, palveluiden, järjestelmien, palveluiden tuotta-
mista, palvelutapahtumia, asiakassuhteiden hoitamista tai tukitoimintoja. (Martinsuo & Blom-
qvist 2010, 3) 
Organisaation toiminnassa tarvittava tieto nivoutuu aina johonkin kontekstiin, joka tuo tie-
dolle merkityksen ja käyttötarkoituksen. Tiedon konteksti voi olla melkein mikä tahansa orga-
nisaation toimintaa, toimintaympäristöön tai toiminnan tuotteeseen liittyvä kohde. Yksi tär-
keimmistä konteksteista, joihin tietosisältö voidaan liittää, on organisaation toimintaprosessi. 
Organisaatio voidaan luontevasti kuvailla ja mallintaa prosesseina eli toiminnallisina ketjuina, 
jotka tuottavat organisaation palvelut ja tuotteet. Prosessimainen ajattelutapa toimii riippu-
matta siitä, onko kyseessä yritys, kuntaorganisaatio tai muu yhteisö. ”Prosessin ominaispiirteitä 
tiedonhallinnan näkökulmasta ovat mm.  
- prosessissa tarvitaan erilaisia ja erimuotoisia tietoja 
- prosessissa luodaan, käsitellään ja muokataan tietoja 
- prosessiin nivoutuu tietovirtoja 
- prosessiin osallistuu erilaisia henkilö- ja organisaatiorooleja, joilla kullakin on oma eri-
tyinen osuutensa prosessissa 
- prosessi on jatkuvaa toimintaa”. (Kaario & Peltola 2008, 69) 
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3.5.4  Henkilöstöhallinnon toimintojen prosessit 
Ydinprosessit ovat keskeisiä yrityksen toiminnalle ja ne liittyvät ulkoisten asiakkaiden palve-
luun. Tukiprosessit avustavat ydinprosesseja ja luovat edellytykset niiden toiminnalle, tukipro-
sesseilla on yleensä vain sisäisiä asiakkaita. Tukiprosesseja ovat mm. hallinnolliset toiminnot 
kuten henkilöstöhallinto, osaaminen ja toimintojen kehittäminen. Prosessien kehittämisen läh-
tökohtana ovat visiot, strategiat ja toimintaperiaatteet, jotka myös ohjaavat yrityksen toimintaa. 
Prosessien kehittämisellä tähdätään toiminnan tehostamiseen, toiminnan laadun ja palveluta-
son parantamiseen, ongelmatilanteiden hallintaan sekä kustannussäästöihin. Käytännössä 
tämä voi tarkoittaa asioiden uudelleenlaista keskittämistä, päällekkäisten työvaiheiden poista-
mista, rinnakkaisvaiheiden lisäämistä läpimenoajan nopeuttamiseksi. Usein halutaan lisätä pro-
sessin mitattavuutta, vähentää tarvetta moninkertaisille hyväksynnöille sekä parantaa käytettä-
vyyttä ja luotettavuutta. (Valtiovarainministeriö 2012, 2-3) 
 
Prosessit on löydettävä oman organisaation toiminnasta, sen tavoitteista, sen ihmisistä ja sen 
palveluja käyttävien ihmisten kokemuksista. (Virtanen & Wennberg, 2005, 78) Prosessin ku-
vaaminen alkaa prosessien tunnistamisesta ja kuvattavan prosessin valitsemisesta. Tämän jäl-
keen päätetään prosessin käyttötarkoitus ja kuvaustaso sekä laaditaan prosessin perustiedot, 
jonka jälkeen vaiheessa laaditaan prosessikaavio ja täytetään toiminnot-taulukko. (Valtiova-
rainministeriö 2012, 4) 
Prosessilla ymmärretään organisaation tavoitteiden mukaista ja toistuvaa toimintaa, jossa voi-
daan käsitellä materiaali- ja tietovirtoja. Tietoa käytetään, jalostetaan ja tuotetaan prosesseissa, 
jotka muodostuvat ihmisten suorittamista tehtävistä, ja joilla voi olla ennalta määrätty järjestys. 
Prosessit eivät noudata organisaatiorajoja, kuten esim. työeläkejärjestelmän muutoksenhaku-
prosessi on esimerkki monen organisaation yhdistävästä prosessista. Organisaation kuvaami-
sessa prosessilähtöisellä suunnittelulla on keskeinen merkitys, toiminnan uudelleen suunnitte-
lua, virtaviivaistamista tulee edeltää prosessien tunnistaminen ja kuvaaminen. Prosesseihin kyt-
keytyvät tiedon käyttäjä-, tuottaja- ja ylläpitäjäroolit, jotka suorittavat prosesseihin liittyviä teh-
täviä tai toimenpiteitä. (Kaario & Peltola 2008, 139) 
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3.5.5  Henkilöstöhallinnon tietojärjestelmäprosessi 
”Tietotekniikka-arkkitehtuuri on organisaation tietojärjestelmien rakenteesta, toimintasään-
nöistä ja edellisten kehittämiseksi luoduista menetelmistä koostuva malli, jota käytetään hy-
väksi liiketoiminnan apuna ja osana sitä ja joka suunnitellaan pysyväisluonteiseksi pitkän aika-
välin toimintaa varten ”. (Ruohonen & Salmela, 1999, 56) 
Tietotekniikka-arkkitehtuurista päätetään yrityksen strategisella tasolla ja sen osat ovat: 
- tietoarkkitehtuuri, jonka avulla määritellään yrityksen tiedot ja niiden käyttötavat, 
- sovellusarkkitehtuuri mahdollistaa tietojen yhdistämisen kokonaisuuksiksi, 
- järjestelmäarkkitehtuurilla määritellään laitteisto ja 
- tietoliikennearkkitehtuurin tavoitteena on tietoliikenteen järjestäminen tiedonsiirtoon, 
yhteydenpitoon ja tiedonkäsittelyn turvaamiseen. (Ruohonen & Salmela, 1999, 57-60) 
Kuntaliiton viitearkkitehtuurin ohjeistus on tarkoitettu käytettäväksi kunnan henkilöstöhallin-
non toiminnan ja tietojärjestelmien kehittämisessä. Sen tavoitteena on henkilöstöhallinnon 
prosessien ja käsitteiden yhdenmukaisuus ja toteutusratkaisujen yhteen toimivuus.  Viitearkki-
tehtuurissa on kuvattu, miten henkilöstöhallinnon yleistetyt toimintaprosessit, sidosryhmät, 
roolit, päätiedot ja tietojärjestelmäpalvelut toimivat kokonaisuutena. Viitearkkitehtuuri on toi-
mittajaneutraali ja tuoteriippumaton yleistasoinen kuvaus henkilöstöhallinnon tavoitetilasta. 
Henkilöstöhallinnon toiminnan kehittäminen, tietojen hallinta ja tietojärjestelmät tulee toteut-
taa viitearkkitehtuurin antamien puitteiden sisällä, kuitenkaan viitearkkitehtuuri ei ole kunnan 
henkilöstöhallinnon arkkitehtuurikuvaus, vaan sitä käytetään pohjana ratkaisuarkkitehtuurin 
kuvauksille ja toteutukselle. (Kuntaliitto 2014, 14-16) 
Kuviossa 6 on havainnollistettu henkilöstöhallinnon eri prosessiosioista muodostuvat tietoyh-
teydet, riippuvuussuhteet ja niistä tuotettavat erilaiset raportit. Organisaationtietojen hallin-
nanprossista on saatavissa tietoja esim. henkilöstöhallinnon käyttöön sekä tuotoksia ulkoisille 
toimijoille kuten palvelussuhdetiedot, palkkalaskelma ja sidosryhmäraportit tai matkahallin-
nosta maksuaineistot ja kirjanpitotapahtumat taloushallinnolle. (Kuntaliitto 2014, 16)  
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Kuvio 6. Henkilöstöhallinnon prosessi-integraatiomalli (Kuntaliitto 2014, 16) 
 
Henkilöstöhallinnon tietojärjestelmä yhdistää henkilöstöhallinnon ja henkilöstöhallinnon pe-
rustoiminnot, prosessit ja tietotekniikan. Tietojenkäsittelyjärjestelmien kehittyessä yritysten 
henkilöstöhallinto on muuttunut standardoiduiksi toiminnanohjausjärjestelmiksi, joita ovat 
esimerkiksi henkilötietojärjestelmät, rekrytointijärjestelmät, palkkausjärjestelmät sekä työajan 
seurantaan liittyvät järjestelmät. (IteWiki, online 28.3.2016) Henkilöstön on hallittava suurem-
pia määriä entistä monimutkaisempaa tietoa ja ymmärrettävä tietosisältöjen välisiä riippuvuuk-
sia. Tieto ei voi sijaita erillisissä sarakkeissa, pimennossa tai saatavuudeltaan suuren työn ta-
kana. Päivittäistä tiedonhallintaa on pystyttävä hoitamaan ajasta, paikasta, käytettävistä lait-
teista ja kielimuurista riippumattomasti, koska kasvavat vaatimukset ajavat yrityksiä etsimään 
parannuksia toimintatapoihin. (Lindén 2015, 9-10) 
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4  KONSTRUKTIIVINEN TUTKIMUS 
Kehittämistehtävän toteuttamisessa on käytetty konstruktiivista tutkimusotetta, jossa tavoit-
teena on ratkaista käytännön ongelma luomalla uusi tuotos. 
Konstruktiivisen tutkimuksen määrittäminen 
 
Konstruktiivisen tutkimuksen lähtökohdat ovat jossakin todellisessa ongelmaksi koetussa ti-
lanteessa. Tavoitteena on kehittää ongelmaan ratkaisukonstruktio, joka perustuu osittain ole-
massa olevaan tietämykseen ja osittain innovatiiviseen ja heuristiseen tutkimusprosessiin. 
Konstruktiivisessa tutkimuksessa itse konstruktion kehittäminen on koko tutkimusprosessin 
avainkohta. Tutkimusprosessiin liittyy kiinteästi kehitettävän ratkaisumallin toimivuuden jat-
kuva testaaminen ja lopuksi tutkimusprosessin tulokset kytketään aikaisempaan tietämykseen 
pohtien samalla ratkaisukonstruktion soveltamisalueen laajuutta. Konstruktiivinen tutkimus 
on soveltavaa, teoreettisluonteista analyysiä, jossa päättely ja pohdinta ovat merkittävässä roo-
lissa. Teoreettisluonteisen analyysin lisäksi konstruktiivinen tutkimus on toiminta-analyyttistä 
ja tutkimuksella on välitön ja käytännöllinen empiirinen kytkentä. Konstruktiivisessa tutki-
muksessa edellytetään tutkittavan ilmiön syvällistä ymmärtämistä, jotta tavoiteltu muutos saa-
taisiin vietyä läpi käytännön tasolla. (Rohweder 2008, 11) 
 
Konstruktiivinen tutkimus sopii lähestymistavaksi kehittämistehtäviin, joissa kehitystyön tu-
loksena syntyy rakenteita, tuotoksia, joita arvioidaan niiden käytännön hyödyn perusteella esi-
merkiksi kirja, koulutusmateriaali tai budjetointijärjestelmä ja joka tuo liiketoimintaan ja tie-
deyhteisöön myös uutta tietoa. Konstruktiivisessa tutkimuksessa on oleellista sitoa käytännön 
ongelma ja sen ratkaisu teoreettiseen tietoon ja että ratkaisu osoittautuu toimivaksi, parhaim-
millaan myös muualla kuin vain kohdeorganisaatiossa. Tällainen vaatimus tekee lähestymista-
vasta melko haasteellisen. Konstruktiivinen tutkimus on siis suunnittelua ja käsitteellistä mal-
lintamista sekä mallien toteutusta ja testaamista. Käytännön toimijat ovat myös aktiivisesti mu-
kana ratkaisun laatimisessa. Konstruktiivinen lähestymistapa korostaa tutkimuksen hyödyntä-
jien ja toteuttajien välistä vuorovaikutusta ja kommunikaatiota. (Ojasalo ym. 2014, 65) 
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Konstruktiivisen tutkimusotteen käytäntöä 
 
Konstruktiivisen tutkimusotteen ydinkäsite, (uusi) konstruktio, on abstrakti käsite, jolla on 
suuri, itse asiassa loputon määrä mahdollisia toteutumia. Kaikki ihmisen luomat artefaktit, ku-
ten mallit, diagrammit, suunnitelmat, kaupalliset tuotteet ja tietojärjestelmämallit, ovat kon-
struktioita. Niille on tunnusomaista se, että ne eivät ole löydettyjä, vaan ne keksitään ja kehi-
tetään. Kehittämällä konstruktion, joka poikkeaa kaikesta jo olemassa olevasta, luodaan jotain 
aivan uutta: uudenlaiset konstruktiot itsessään kehittävät uutta todellisuutta. (Lukka, 2001, on-
line 18.10.2015) 
 
Konstruktiivista tutkimusotetta on sovellettu esimerkiksi teknisissä tieteissä, matematiikassa, 
lääketieteessä ja liiketaloustieteessä. (Rohweder 2008, 11) ”Konstruktiivisen tutkimusotteen 
ydinpiirteet edellyttävät, että se  
- keskittyy tosielämän ongelmiin, jotka koetaan käytännössä tarpeellisiksi ratkaista, 
-  tuottaa innovatiivisen konstruktion, joka on tarkoitettu ratkaisemaan alkuperäinen to-
sielämän ongelma,  
- sisältää kehitetyn konstruktion toteuttamisyrityksen, jolla testataan sen käytäntöön so-
veltuvuutta,  
- merkitsee tutkijan ja käytännön edustajan hyvin läheistä tiimimäistä yhteistyötä, jossa 
odotetaan tapahtuvan kokemuksellista oppimista,  
- on huolellisesti kytketty olemassa olevaan teoreettiseen tietämykseen, ja 
-  kiinnittää erityistä huomiota empiiristen löydösten reflektoimiseen takaisin teoriaan”. 
(Lukka, 2001) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 7. Konstruktiivisen tutkimusotteen keskeiset elementit (Lukka, 2001) 
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Kuviossa 7 on kuvattu tutkimusotteen neljä keskeisintä elementtiä suhteessa ongelman ratkai-
suun eli ongelman ja ratkaisun käytännöllinen merkitys, ratkaisun toimivuus käytännössä, tut-
kimuksen teoreettinen kontribuutio sekä yhteys aikaisempaan teoriaan.  Konstruktiiviselle tut-
kimusotteelle on luonteenomaista, että tutkijan kokemusperäinen väliintulo on suoraa ja voi-
makasta. Tässä tutkimusotteessa vaikuttaminen tosielämään on osa menetelmää itseään ja siksi 
konstruktiivinen tutkimus on luonteeltaan kokeellista. Kehitettyä ja toteutettua uutta kon-
struktiota tulisi tarkastella instrumenttina, jolla yritetään havainnollistaa, testata tai jalostaa ai-
kaisempaa teoriaa, tai luoda kokonaan uusi teoria. (Lukka, 2001, online 18.0.2015) 
Konstruktiivinen tutkimus soveltuu hyvin lähestymistavaksi, kun tehtävänä on luoda konk-
reettinen tuotos, esimerkiksi uusi tuote, järjestelmä. Tuotokseksi saadaan merkityksellinen ja 
käytännössä hyödynnettävä rakenne, joka on uusi ja aiempaa parempi ratkaisu todelliseen on-
gelmaan. Konstruktiivisessa tutkimuksessa pyritään ratkaisemaan aito käytännön ongelma, 
jossa ongelman ratkaisun avaimia ovat kehittämisen yhteys aikaisempaan teoriaan ja ongelman 
ja ratkaisun käytännön merkitys. Kyse on lähestymistavasta, jossa toimintatutkimuksen tavoin 
pyritään muuttamaan organisaation toimintaa ja käytänteitä. Konstruktiivinen tutkimus on pai-
kallaan, kun ongelmanratkaisuun tarvitaan ehdottomasti myös teoreettista tietämystä. (Ojasalo 
ym. 2014, 66) 
Konstruktiivinen tutkimusmenetelmä 
 
Konstruktiivisen tutkimuksen lähestymistavalle ominainen piirre on tiivis vuoropuhelukäytän-
nön ja teorian välillä. Kehitetyn ratkaisun toteuttaminen ja käytännön toimivuuden ja hyödyl-
lisyyden arviointi ovat keskeinen osa konstruktiivista tutkimusta. (Ojasalo ym 2014, 38) Ta-
voitteena olevaan muutosprosessiin saadaan kuitenkin paremmin tietoa osallistumalla itse toi-
mintoon ja löytämällä prosessiin liittyvä piilotieto. Muutoksen aikaansaaminen voi olla työelä-
mässä vaikeampi kuin muutokseen vaikuttavien tekijöiden selvittäminen. (Kananen 2009, 10) 
 
Konstruktiivisessa tutkimuksessa käytettävät menetelmät voivat olla kirjavia, koska lähesty-
mistapa ei rajaa pois mitään menetelmää. Konstruktiivisessa tutkimuksessa on tavoitteena sel-
keästi kehittää yritykseen jotain uutta, tarvittava aineisto kannattaa kerätä monin tavoin esi-
merkiksi havainnointia, kyselyä, ryhmäkeskustelua ja haastattelut. Lisäksi kehittämistyössä pai-
notetaan ryhmätyötä. Usein on oleellista tuntea perusteellisesti tuotoksen tulevien käyttäjien 
tarpeet, joten tulevat käyttäjät kannattaa ottaa mukaan kehittämisprosessiin jo mahdollisim-
man varhaisessa vaiheessa. (Ojasalo ym. 2014, 68) 
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Konstruktiivisessa tutkimuksessa tutkija tai kehittäjä on aina myös muutosagentti, jonka rooli 
vaikuttaa voimakkaasti kohdeympäristössä. Muutosagenttiroolin lisäksi tutkija tai kehittäjä voi 
olla myös oppimisprosessin tukihenkilö tai oppimisen edistäjä. (Ojasalo ym. 2014, 68) Kon-
struktiivisessa menettelytavassa korostuu luonnostaan kaksisuuntainen kommunikointi, jossa 
empiristinen tutkimuksen osa on lähellä tiimityöskentelyä tilanteessa, jossa ratkaistaan alkupe-
räistä ongelmaa. Tutkijan tehtävänä on tuoda aiempaa teoriatietoa prosessiin, jotakin joka on 
pullonkaulana heidän omissa tehtävissään, ja joka on ruuhkauttanut ammattilaiset heidän ol-
lessa kiireisiä muissa tehtävissä. (Lukka, online 30.12.2015) 
 
 Konstruktiivisen tutkimusprosessin eteneminen vaiheittain on kuvattu kuviossa 8. Tutkimus-
prosessin vaiheet aloitetaan käytännön ongelman etsimisestä tai havaitsemisesta, johon kaiva-
taan ratkaisua. Toisessa vaiheessa selvitetään yhteistyömahdollisuudet kohdeyritykseen sekä 
osapuolten sitoutumishalukkuus tutkimukseen. Tämän jälkeen hankitaan tutkimukseen tarvit-
tavien tietojen syvällinen tietämys käytännössä ja teoriassa, ja tämän jälkeen kriittisenä vai-
heena innovoidaan ratkaisumalli, johon kehitetään ongelman ratkaiseva konstruktio. Tämän 
jälkeen on mahdollista toteuttaa ratkaisu ja testata ratkaisun toimivuutta. Ratkaisun valmistut-
tua pohditaan sen soveltamisalaa käyttöön, jonka jälkeen ratkaisu on valmis julkaistavaksi. 
(Lukka 2001, online 10.11.2015) 
 
 
Kuvio 8. Tutkimusprosessi (Lukka 2001, online 10.11.2015) 
 
Ensimmäinen käytännön testi ns. ”markkinatesti” on eräs konstruktiivisen tutkimuksen omi-
naispiireistä, joka nojaa totuuskäsitteeseen. Tässä vaiheessa ratkaisua ”myydään” organisaa-
tiolle ohjeistuksella, koulutuksella tai pilottitesteillä. Testausvaiheen jälkeen on pohdittava rat-
kaisun soveltamisalaa analysoimalla tuloksia ja ennakkoehtoja. Mikäli konstruktio läpäisi en-
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simmäisen testin, olisi pohdittava millaisin muutoksin ratkaisu olisi siirrettävissä toisiin orga-
nisaatioihin. Lopuksi tutkijan tulisi analysoida ratkaisun onnistuminen ja reflektoimaan tulosta 
aiempaan teoriaan. (Lukka 2001, online 10.11.2015) 
 
Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoisesti päätetty ratkaisu, jonka kaikki osapuolet hyväk-
syvät. Tutkimuksen idea tilanteen märittelystä, toimenpiteiden suunnittelusta ja oppimisesta 
viittaa prosessiin, joka rakentuu tietoisesti ja tavoitteellisesti. Refleksiivisyyden muotona tutki-
mus voi tarkoittaa ammatillisen kehityksen yksilötason erittelyä, sosiaalisen ryhmän sisällä ta-
pahtuvaa pohdintaa ja laajemmin organisaatiotasoista prosessia, jossa asetetaan tietty tietoinen 
tavoite ja suuntaudutaan yhteisesti sen mukaisesti. (Kuusela 2005, 54.) 
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5  HENKILÖSTÖHALLINNON SOVELLUKSEN TOIMINTAOHJEISTUKSEN KE-
HITTÄMINEN YLÄ-SAVON SOTE KUNTAYHTYMÄN ESIMIEHILLE 
Päivittäisten työtehtävien hoitamiseen käytetään erilaisia tietojärjestelmiä. Tietoteknisten tai-
tojen lisäksi on hallittava useiden eri järjestelmien sovelluskohtaiset tunnukset ja toimintame-
netelmät. Henkilöstöhallinnon sovelluksen käyttäminen henkilöstöasioiden hoitamisessa tuo 
myös omat haasteensa esimiehille erilaisten lomakkeiden valinnassa ja täyttämisessä. 
5.1  Kehittämistehtävän toimintaympäristö ja tausta 
Kehittämistehtävän toimeksiantaja on Ylä-Savon SOTE kuntayhtymä, joka toimii Iisalmen ja 
Kiuruveden kaupunkien sekä Sonkajärven ja Vieremän kuntien alueella järjestäen alueiden 
asukkaille terveys-, hyvinvointi-, hoito- ja hoivapalveluja sekä ympäristö-, terveysvalvonta- ja 
eläinlääkintäpalveluja. Ylä-Savon SOTE kuntayhtymän henkilöstön määrä on noin 1570, joista 
esimiesasemassa toimii noin 55 henkilöä. 
Ylä-Savon SOTE kuntayhtymän organisaatio on jaettu vastuualueittain tehtäväalueisiin, joita 
ovat Terveyspalvelut, Hoito- ja hoivapalvelut, Hyvinvointipalvelut, Ympäristö- ja terveysval-
vontapalvelut, Hallinto- ja tukipalvelut. Vastuualueet tuottavat informaatiota taloudellisten ta-
voitteiden saavuttamiseksi. 
 
Ylä-Savon SOTE kuntayhtymän strategia on toteutettu vuorovaikutuksessa kuntayhtymän jä-
senkuntien edustajien, vapaaehtoisjärjestöjen, henkilöstön edustajien sekä muiden sidosryh-
mien ja yhteistyötahojen kanssa. Strategia ohjaa kuntayhtymän toiminnan suunnittelua, tavoit-
teita, päätöksentekoa ja arjen toimintaa. Keskeisenä toimeenpanevana suunnitelmana on pal-
velujen järjestämissuunnitelma ja vuosittaiset palvelusopimukset. Järjestämissuunnitelman laa-
timisesta vastaa Iisalmen kaupungin organisaatiossa toimiva yhteislautakunta ja järjestämis-
suunnitelman hyväksyvät kaupunkien ja kuntien valtuustot sekä yhtymävaltuusto. Strategiaa 
seurataan hyvinvointikertomuksella, johon sisällytetään strategian tavoitteita kuvaavat indi-
kaattorit. Ennakointi ja ennaltaehkäisevä toimintatapa painottuvat korjaavan toiminnan sijaan. 
Myös strategian toimeenpanossa korostetaan kokonaisuuden hallintaa ja arviointia osaopti-
moinnin sijaan. (Kuntayhtymän strategia 2011-2014, online 25.3.2016) 
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Strategia sisältää myös kuntayhtymän henkilöstöstrategian, johon sisältyy työhyvinvointi ja 
työkyvyn ylläpitäminen. Kasvavaan palvelutarpeeseen ja hyvään johtamiseen kehitetään uu-
denlaisia toimintatapoja kaikilla toiminnan tasoilla. Onnistumisen edellytyksenä on yhteisiin 
päämääriin ja luottamukseen perustuva yhteistyö niin kuntayhtymän omassa toiminnassa kuin 
sen jäsenkuntien kanssa. (Kuntayhtymän strategia 2011-2014, online 25.3.2016) 
 
Ylä-Savon SOTE kuntayhtymän hallintosääntöön on kirjoitettu esimiesten työtehtävät sekä 
toimivalta esimiestyössä. Ylä-Savon SOTE kuntayhtymän viranhaltijaorganisaatio muodostuu 
viidestä vastuualueesta, jotka jakautuvat tehtäväalueiksi ja tehtäväalueet jakautuvat tulosyksi-
köiksi. Hallinto- ja tukipalvelut -vastuualue tuottaa sisäisiä palveluita johdolle ja muille vastuu-
alueille. Näihin palveluihin kuuluvat: 
- hallinto-, laki- ja talouspalvelut 
- asianhallinta- ja tietohallintopalvelut sekä kehittämistoiminta 
- henkilöstö- ja sisäisten sijaisten palvelut 
- ruoka-, siivous-, sairaalateknisen huollon- ja tilapalvelut. 
(Ylä-Savon SOTE kuntayhtymä, online 6.9.2015) 
Hallintosäännössä on määritelty hallintokeskuksen tehtävät, kuntayhtymän toimitusjohtajan 
yleiset ja erityiset tehtävät, tulosyksiköiden johtajien tehtävät sekä muiden viranhaltijoiden ja 
esimiesten tehtävät. (Hallintosääntö) 
Hallintosääntöön on kirjoitettu 50. § Muiden viranhaltijoiden ja esimiesten tehtävät ja edelleen 
alaotsikkona ”Tulosyksikön esimies ja lähiesimies (koskee myös vastuualuejohtajaa ja tehtävä-
aluepäällikköä): 
- toimii työnantajan edustajana ja johtaa alaisensa henkilöstön työtä ja käyttää työnjohto-oi-
keutta  
- käyttää henkilöstöasioiden osalta toimivaltaa tässä hallintosäännössä määrätyssä laajuudessa 
 - johtaa ja kehittää yksikkönsä toimintaa, ja vastaa sille asetettujen tavoitteiden toteutumisesta, 
toiminnan raportoinnista ja sisäisestä valvonnasta  
- vastaa johtamansa henkilöstön tehtäväkuvien määrittelystä  
- käy vuosittain kehityskeskustelut johtamansa henkilöstön kanssa  
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- huolehtii yhteistyöstä muiden toimijoiden kanssa  
- vastaa johtamansa yksikön henkilöstön, talouden ja toiminnan suunnittelusta ja seurannasta  
- vastaa töiden ja työvuorojen suunnittelusta, työmenetelmien kehittämisestä ja työtehtävien 
jakamisesta, työhön opastuksesta ja perehdyttämisestä  
- vastaa johtamansa henkilöstönsä työturvallisuudesta, työhyvinvoinnista, työkyvyn ylläpidosta 
sekä osaamisen ylläpitämisestä ja kehittämisestä  
- vastaa valmius-, väestönsuojelu- ja pelastussuunnittelusta johtamassaan yksikössä  
- huolehtii välittömästä yhteistoiminnasta ja edustuksellisista yhteistoimintamenettelyistä  
- vastaa tietojen välittämisestä omassa työyksikössään ja koko organisaatiossa 
 - vastaa henkilörekisteriasioiden, arkistoasioiden sekä tietoturva- ja tietosuoja-asioiden asian-
mukaisesta hoidosta johtamassaan yksikössä  
- käy kuntayhtymässä sovittujen periaatteiden mukaisesti varhaisen välittämisen toimintamallin 
mukaiset keskustelut johtamansa henkilöstön kanssa” (Hallintosääntö 2013, 27) 
Toimivalta henkilöstöasioissa on kirjoitettu hallintosäännön 62. § Muu ratkaisuvalta henkilös-
töasioissa seuraavasti:  
”Kuntayhtymän toimitusjohtaja, vastuualueen johtaja, hallintojohtaja, tehtäväalueen päällikkö, 
tulosyksikön esimies (lähiesimiehen ratkaisuvalta mainittu erikseen, jos sellaista on) kukin alai-
sensa toiminnan osalta:  
 
- myöntää vuosiloman (koskee myös lähiesimiestä)  
 
- myöntää sellaisen virkavapauden ja työloman, jonka saamiseen viranhaltijalla ja työntekijällä 
on lainsäädännön tai virka- ja työehtosopimuksen nojalla ehdoton oikeus sekä perhevapaista 
ja muista syistä johtuvat osa-aikaiset virkavapaudet ja työlomat (koskee myös lähiesimiestä)  
 
- myöntää harkinnanvaraisen virkavapauden ja työloman enintään yhden vuoden ajaksi kun-
tayhtymässä sovittujen periaatteiden mukaisesti. Päätösvalta ei koske tulosyksikön esimiestä ja 
lähiesimiestä pl. enintään 7 päivän yhtäjaksoista harkinnanvaraista virkavapaata / työlomaa  
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- päättää koulutukseen liittyvästä virkavapaudesta ja / tai siitä johtuvista korvauksista kuntayh-
tymässä sovittujen koulutusperiaatteiden mukaisesti  
 
- omaehtoiseen koulutukseen myönnettävästä harkinnanvaraisesta palkallisesta virkavapaasta 
päättää vastuualuejohtaja 
  
- antaa alaiselleen viranhaltijalle ja työntekijälle virkamatkamääräyksen  
 
- määrää tarvittaessa alaisensa henkilöstön lisä-, yli-, lauantai- ja sunnuntaityöhön sekä varalla-
oloon (koskee myös lähiesimiestä)  
 
- päättää terveydentilaa koskevien tietojen pyytämisestä ja terveydentilaa koskeviin tarkastuk-
siin ja tutkimuksiin määräämisestä alaisensa henkilöstön osalta  
 
- päättää tehtäväkuvista ja niiden muutoksista  
 
- päättää kirjallisen varoituksen antamisesta  
 
- päättää palkan takaisin perinnästä kunnallisesta viranhaltijasta annetun lain (304/03) mukai-
sesti ”. (Hallintosääntö 2013, 31) 
Palkka ja henkilöstöhallinnon tiimin muodostavat hallintojohtaja, henkilöstösihteeri ja kuusi 
palkkasihteeriä. Palkkasihteerien pääasiallinen tehtävä on työntekijöiden ja viranhaltijoiden 
palkanmaksu, työ- ja virkaehtosopimusten tulkinta, yhteyden pito sidosryhmiin sekä tilastot, 
tilitykset ja hakemukset sidosryhmille. 
 
Ylä-Savon kaupunkien, kuntien, Iisalmen terveyskeskuksen ja Iisalmen aluesairaalan terveys-
palvelut yhdistettiin 1.1.2010 Ylä-Savon SOTE kuntayhtymäksi. Yhdistämisvaiheessa palkka-
hallinnon sovellus oli kaikille toimijoilla jo käytössä, mutta toimintakulttuurit erilaisia. Toimin-
taympäristön määrittelyjen luominen, toimintatapojen ja ohjeistuksen yhtenäistäminen tapah-
tui kiireisellä aikataululla. Tällöin syntyi muutospaineita ja tarvetta yhteisten toimintatapojen 
löytämiseen. Henkilöstöhallinnon sovelluksen käyttö on hajautettu koko henkilökunnan käyt-
töön.  
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Henkilöstöasioiden hoitamiseen liittyvät asiat alkavat rekrytointi tapahtumasta, jolloin henki-
lön tiedot tallentuvat rekrytointisovelluksen tietoihin ja valintaprosessin käytettäväksi. Rekry-
tointisovelluksesta ei ole liittymää henkilöstöhallinnon sovellukseen, jonka vuoksi esimies tal-
lentaa henkilöä koskevat tiedot erikseen henkilöstöhallinnon sovellukseen sovelluslomakkei-
den kautta. Henkilön palvelussuhdetiedot tallentuvat henkilöstöhallinnon sovelluksen tietova-
rastoon ja toimivat jatkossa työsuhteeseen liittyvien muiden tapahtumien ja muutosten perus-
tietoina. Tietovarastosta tiedot ovat käytettävissä myös muiden palkanlaskentasovelluksen 
käyttöliittymien yhteiskäyttöön, joita ovat työvuorosuunnittelu ja työajan seuranta. Samasta 
tietovarastosta voidaan muodostaa erilaisia henkilöstötietoja koskevia raportteja ja tilastoja 
johtamisen päätöksenteon raportointiin sekä tilastoja ulkopuolisille sidosryhmille, kuten ve-
rottaja ja Kuntieneläkevakuutus. 
5.2  Henkilöstöhallinnon tietojärjestelmäpalvelut ja prosessit 
Ylä-Savon SOTE kuntayhtymän esimiesten työ vaihtelee päivittäin erilaisten työtilanteiden ja 
henkilöstöasioiden hoitamiseen liittyvien tehtävien ympärillä. Esimiehet joutuvat työskentele-
mään paineen alaisina eri sidosryhmiin päin, käyttämään useita eri sovelluksia sekä organisoi-
maan yksikkönsä päivittäiset toiminnot ja kehittämisen. Henkilöstön työvuorosuunnittelu ja 
palkkaustehtävät ovat osa päivittäistä esimiestehtävää. 
Henkilöstöhallinnon käytössä olevat tietojärjestelmäpalvelut ovat henkilöstöhallinnon tieto-
järjestelmäpalvelut ja yhteiset tietojärjestelmäpalvelut. Tietojärjestelmäpalvelujen käyttöön-
otossa on huomioitava tietojen saatavuus suoraan järjestelmästä organisaation käyttöön erilai-
siin raportointeihin kuten henkilöstötilinpäätökseen ja henkilöstöraportointiin. Tietojärjestel-
mäpalvelut on tähän kehittämistehtävään mallinnettu JHS 152 viitearkkitehtuurin mukaisesti. 
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Kuvio 9. Tietojärjestelmäpalvelut jako henkilöstöhallinnon ja yhteisiin tietojärjestelmiin (Kun-
taliitto 2014, 73) 
Kuviossa 9 on kuvattu tietojärjestelmä palvelut, jotka muodostuvat henkilöstöhallinnon ja yh-
teisistä tietojärjestelmäpalvelujen toiminnoista. Henkilöstösuunnittelu käsittää henkilöstötar-
peen suunnittelua sekä määrällisesti että laadullisesti ja osaamisen kehittämisen. Rekrytointi-
palveluun sisältyy rekrytointitapahtumien osallistumisiin suunnittelua, henkilöstön itsepalve-
luna tapahtuvan rekrytointitoiminta ja näihin liittyvät henkilövalinnat sekä perehdytyssuunni-
telma. 
Organisaatiotietojenhallinta sisältää mm. rekrytointiin ja palvelussuhteeseen liittyvät organi-
saatiotiedot. Työntekijätietojen hallinta sisältää työntekijän perustietorekisterin ylläpidon. Pal-
velussuhteen hallinta muodostuu palvelussuhteen elinkaaresta. Henkilöstön tietojärjestelmään 
sisältyy myös työvuorojen suunnittelu ja seuranta, osaamisen hallinta sekä palkanlaskennan 
määrittelyyn tarvittava palkkauksen määrittely ja tehtävän vaativuuden arviointi. Näiden lisäksi 
tähän ryhmään sisältyy myös matkahallinta. 
Yhteiset tietojärjestelmäpalvelut muodostuvat tietotekniikka ympäristön asettamista määritte-
lyistä, joita ovat käyttäjätietojen hallinnointi järjestelmien käyttöä varten henkilöstöhallinnon 
tiedoista, käytössä olevat operatiiviset järjestelmät, taloushallinnon järjestelmän maksuaineis-
ton vastaanottamat henkilöstö- ja matkustusmenot sekä tiedot kustannuslaskentaa varten. 
Palkkalaskelman toimitus tapahtuu sähköisenä kirjepostina ja maksuliikenne hoidetaan verk-
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kopalkkaoperaattorin toimesta. Arkistolain mukaiseen tietojen tallennukseen on käytössä säh-
köinen arkistointi. Tietokannasta saadaan aineistoa tiedolla johtamiseen sekä asiahallintatiedot 
sidosryhmille. 
Ylä-Savon SOTE kuntayhtymän palkanlaskennan prosessin kuvaamiseen soveltuu Kuntalii-
ton sivustolta integraatiomalli, kuvio 10. Mallissa on kuvattu prosessiin tarvittavat syötteet, 
prosessin vaiheet ja tuotokset. Prosessin varsinainen tarkoitus on ”palkan maksaminen oike-
aan aikaan, oikean suuruisena, lakeja ja sopimuksia noudattaen”. (Kuntaliitto 2014, 57) 
Palkanlaskennan prosessista tulee esille myös esimiesten tehtäviä eli henkilöstöhallinnon so-
vellukseen talletettavat syötteet, kohdissa palvelussuhteen hallinta, työajanhallinta, palkkaus ja 
palkitseminen, henkilön perustietojen hallinta sekä työnantajan ohjeet. Syötetiedoista muodos-
tuu henkilön palkanmaksuun ja työsuhdetietoihin liittyviä tietoja, joita ovat henkilötiedot, pal-
velussuhdetiedot eli onko kyseessä vakituinen tai määräaikainen työsuhde, poissaolot, työajan-
seurannan ja -suunnittelun työaikatiedot, palkanmaksuperusteet sekä palvelussuhteen aikana 
noudatettava virka- ja työehtosopimus. 
 
Kuvio 10. Palkanlaskennan prosessi-integraatiomalli (Kuntaliitto 2014, 58) 
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Palkanlaskenta prosessiin liittyy myös taloushallinnosta saatavat laskentatunnisteet tietojärjes-
telmälle, joiden avulla henkilöstömenot kohdistetaan oikeille kustannuspaikoille, sekä saadaan 
toiminnan suunnitteluun ja budjetointiin tarvittavat henkilöstötiedot ja -menot. Mallissa ei ole 
piirretty ulkoisista työaikajärjestelmistä tulevia yhteyksiä, joiden kautta henkilöstön työvuorot 
suunnitellaan ja kirjataan toteutuneeksi. 
Palkkahallinnon rooli tässä prosessissa on tietojen vastaanotto, tarkistus ja palkka-ajon suori-
tus. Prosessin tuotoksena syntyviä tapahtumia ovat henkilöstön palkkalaskelmat, taloushallin-
non tarvitsemat tiedot kuten maksuaineisto, kirjanpitotapahtumat sekä lomapalkkavaraus. Ar-
kistoon tallennetaan arkistoitavat tiedot, lisäksi ulkoisille sidosryhmille toimitetaan viranomais-
tilitykset. (Kuntaliitto 2014, 57) 
Palkanlaskennan prosessiin liittyvien syötteiden vastaanottovaiheessa tapahtuu tietojen tarkis-
tus ja oikeellisuus. Tietojen ollessa virheellisiä ne palautuvat syötteiden lähtöpaikkaan, eli tässä 
tilanteessa esimiehille uudelleen tulkittavaksi. Tähän korjausvaiheeseen tarvitaan ohjeita sekä 
sovelluksen lomakkeista, että niiden sisältämistä tiedoista. Ohjeen tietosisällön valmistamiseen 
tarvitaan tietoa, joka kerätään palautettavista lomakkeista. 
Tämän kehittämistehtävän tutkimusprosessi on konstruktiivinen tutkimusprosessi. Henkilös-
töhallinnon sovelluksen ohjeen valmistusprosessi voidaan kuvata konstruktiivisella otteella, 
jota on kuvattu kuviossa 11. 
Kuvio 11. Kehittämistehtävän konstruktiivinen tutkimusprosessi 
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Kehittämistehtävän ensimmäisenä vaiheena havaittiin henkilöstöhallinnon sovelluksen loma-
kevirheiden toistumisia, joista pääteltiin henkilöstöhallinnon sovelluksen esimiesten ohjeen 
olevan tarpeellinen. Palkkahallinnon henkilöstön kesken sovittiin aineiston, havaintomateriaa-
lin, kerääminen virheellisistä lomakkeista, samanaikaisesti alkoi teoriatietoon perehtyminen. 
Kerätyn aineiston tulkinta ja soveltaminen käytäntöön mahdollisti mallin kirjoittamisen. On-
gelmaratkaisuun eli ohjeen sisällön ja rakenteen kirjoittamiseen käytiin vuoropuhelua ja kyse-
lyjä, joiden pohjalta tapahtui kehittämistyön kirjoittaminen ja sisällön oikeellisuuden tulkinta. 
Ohjeen testaukset ja viimeistelyt suoritettiin huolella ennen lopullista julkaisemista. 
Kehittämistehtävän tavoitteena on laatia henkilöstöhallinnon sovelluksen ohje, jonka avulla 
sovelluksen lomakkeiden valinta ja lomakekenttien valintatieto valintavalikoista helpottuu. Ke-
hittämistehtävän prosessivaiheen syötteenä toimivat virheelliset lomakkeet ja niissä olevat tie-
tokentät. Prosessin vaiheena on tunnistaa nuo virheelliset tiedot ja vaihtaa ne oikeaan muo-
toon sekä tuotoksena tuottaa henkilöstöhallinnon sovelluksen ohjeistus esimiehille. 
5.3  Henkilöstöhallinnon sovellus ja sen esittely 
Ylä-Savon SOTE kuntayhtymän esimiehet käyttävät työtehtävissään Sosiaali-ja terveysalan toi-
minnan ylläpitoon ja tiedonvälittämiseen useita erilaisia sovelluksia. Potilastietojärjestelmien 
lisäksi esimiehet tarvitsevat työajanseurannan ja henkilöstöhallinnon sovellukset työsuhdeasi-
oiden ja palkkatapahtumien hoitamiseen. Henkilöstöasioiden hoitamiseen esimiehillä on käy-
tössä Populus palkka- ja henkilöstöhallinnon järjestelmä, josta käytössä ovat mm palkkahal-
linto, matkalasku-, kehityskeskustelu- ja koulutusosiot sekä kehitteillä oleva osaamisenhallinta. 
Populus toimii web-tekniikalla internetin verkkosivuilla, jolloin se on käytettävissä kaikissa 
työpisteissä ja kaikilla työasemilla sekä tarvittaessa myös etätyöskentelyssä. 
 
Populus-sovellus on CGI (Consultants to Government and Industry) tuotteisiin kuuluva hen-
kilöstöhallinnon sovellus. CGI on perustettu vuonna 1976 Kanadassa ja yritys on toiminut 
Suomessa yli 40 vuotta. CGI toimittaa julkishallinnolle tietojärjestelmiä ja tuntee julkisenhal-
linnon toiminnan ja tarpeet. CGI:n palvelut ovat sähköisen asioinnin palveluja, vuorovaikut-
teisia sekä mahdollistavat tiedon yhteiskäytön eri tietojärjestelmien kesken. (CGI, online 
3.4.2016) 
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Henkilöstöhallinnon sovelluksen lomakkeet on tehty tiedon keräämistä varten ja niiden ra-
kenne on suunniteltu ennalta. Lomakkeella olevat kysymykset ja ohjeet ovat lomakkeen täyt-
täjää varten, eikä lomakkeella ole organisaatiolle varsinaisesti merkityksellistä tietosisältöä en-
nen kuin se täytetään. Aidosti sähköinen lomake voidaan täyttää ja palauttaa sähköisiä kanavia 
pitkin. Sähköisen lomakkeen kentät voivat sisältää laskentaa ja muita automaattisia tiedonkä-
sittelytoimenpiteitä. Sähköisen lomakkeen kenttiin halutaan usein tuoda dynaamisesti tietoa 
taustajärjestelmistä ja niistä voidaan myös viedä tietoa taustajärjestelmiin. Tietojen saaminen 
suoraan taustajärjestelmiin mahdollistaa työläiden rutiinityövaiheiden oikomisen, kun tietoja ei 
tarvitse siirtää käsin. (Kaario & Peltola 2008, 54) 
 
Kuvio 12. Henkilön palvelussuhteen kuvaaminen työnkulkuprosessina sovellusjärjestelmään 
Henkilöstöhallinnon sovelluksen lomakkeen toimintaprosessi Uuden henkilön palvelussuh-
teen tietojen syötöllä kuvataan kuviossa 12. Palvelussuhteen alkaessa esimies tallettaa henki-
löstöhallinnon sovelluslomakkeelle uuteen palvelussuhteeseen tulevan henkilön perustiedot. 
Lomake tallentuu järjestelmän ”Tuulikaappiin” eli tietokantaan, palkkatoimiston luettavaksi ja 
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tarkastettavaksi. Mikäli tiedot ovat virheellisiä lomake palautetaan esimiehelle korjattavaksi, 
oikein täytetty lomake talletetaan henkilöstöhallinnon sovelluksen tietojärjestelmään. Tämän 
jälkeen henkilö- ja palvelussuhdetiedot ovat myös työvuorosuunnittelu järjestelmän käytettä-
vissä. 
Henkilöstöhallinnon sovelluksessa käsitellään henkilöstöasioiden hoitamiseen erilaisia lomak-
keita useita kymmeniä päivittäin. Henkilöstöhallinnon sovelluslomakkeiden käsittely etenee 
palkkahallinnon tarkistusten kautta palkanmakuun sovelluksen tietovarastoon tallennettavaksi, 
kuten kuviossa 12 esitettiin palvelussuhdelomakkeen hyväksyminen työnkulkukaaviona tai ta-
kaisin esimiehelle korjattavaksi. Virheellisiä lomakkeita palautetaan esimiehille korjattavaksi 
useita päivittäin. Henkilökäyttäjät, joilla on sovellustunnukset, voivat tehdä esimiehelleen hy-
väksyttäväksi lomatoivomuksia, erilaisia poissaolohakemuksia, matkalaskuja sekä henkilötieto 
muutoslomakkeita. Henkilökäyttäjille asti palautuvista lomakkeista ei ole palkkahallinnolla sel-
keää kuvaa, ovatko esimiehet täyttäneet tai korjanneet osan näistä lomakkeista. 
Kuviossa 13 kuvataan hyvin yleisellä tasolla tietojen liikkuminen tietojärjestelmien ja niitä oh-
jaavien henkilöryhmien välillä. Henkilön ja esimiehen välinen yhteys tietovirran liikkumisessa 
on kuvattu ohuella viivalla, kun taas esimiesten ja palkkasihteereiden välinen liikennöinti on 
runsaampaa. Kuviossa valinta Kyllä / Ei tarkoittaa tulevan tiedon oikeellisuuden tarkistusta. 
Tiedon liikkumista syötteenä ja tuotoksena tapahtuu myös eri sovellusten ja esimiesten pro-
sessoimana. Tämä kuvio kertoo mihin tiedon liikkumisen kohtaan pyritään saamaan keven-
nystä. 
 
Kuvio 13. Tietoprosessien liikkuminen palkkahallintojärjestelmän ympärillä 
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5.4  Henkilöstöhallinnon sovelluksen lomakkeet 
Henkilöstöhallinnon sovelluksen esimiesvalikko muodostuu neljästä päävalikosta, joiden alta 
löytyy kahdesta yhteentoista alavalikkoa ja näiden alta vuorostaan useita erilaisia lomakkeita eri 
tilanteisiin. Lomakkeet on jaettu asiakokonaisuuksina omiin ryhmiinsä ja valintalistojen ni-
mestä voi pääsääntöisesti hahmottaa minkä tyyliset lomakkeet löytyvät valikoiden alta. Sovel-
lus itsessään ei ohjaa lomakevalintojen tekemiseen muutoin kuin pääotsikoiden avulla. Oikean 
lomakkeen valitseminen on joskus hankalaa, koska on tiedettävä mitkä lomakkeella olevat ja 
täytettävät tiedot vaikuttavat mihinkin palkkausasiaan. Esimerkiksi koulutusta koskevia lomak-
keita poissaolot ja muutokset valikossa on neljässä eri kohdassa, riippuen koulutuksen luon-
teesta. Samoin palvelussuhteen muutostiedoista on tiedettävä mitkä asiat palvelussuhteella 
muuttuvat ja valittava lomake kolmesta vaihtoehdosta tai tehtävä uusi palvelussuhde poissa-
oloineen. Virheellisin tai puutteellisin tiedoin täytetyt lomakkeet vaikuttavat palvelussuhde- ja 
palkkaustietojen, tilastojen ja raporttien oikeellisuuteen.  
 
Esimiesten esittämiin henkilöstöhallinnon sovelluksen toimintoihin liittyviin kysymyksiin lo-
makevalinnoista ja valintojen vaihtoehdoista palkkasihteerit pyrkivät antamaan ohjeistusta pu-
helimitse, sähköpostitse sekä yrityksen sisäisillä ohjeilla. Ohjeistusta on lyhyellä aikaa voitu 
antaa useasti, jopa samasta aiheesta, koska esimiehet ovat voineet unohtaa annetun ohjeen tai 
kommunikaatiossa on tapahtunut tulkintavirhe. Henkilöstöhallinnon sovelluksen kirjallinen 
ohjeistus on jäänyt kiireiden ja usein toistuvien sovellus versiopäivitysten vuoksi osittain hoi-
tamatta. Esimiesinfoissa annetut tietoiskut eivät välttämättä jää mieleen ja uusien asioiden 
omaksuminen ei välttämättä onnistu suuren ”informaatiotulvan” keskellä.  
 
Palkanmaksuun menevät tapahtumat tarkistetaan ennen varsinaista maksatusta. Lomakkeilta 
puuttuvat ja virheelliset tiedot ovat aiheuttaneet lomakkeiden palauttamisen, korjaamisen ja 
uudelleen täyttämisen. Palautettujen ja puutteellisten lomakkeiden odottelu ja korjaus aiheuttaa 
sekä esimiehille että palkkasihteerille ylimääräistä työtä. 
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5.5  Kehittämistehtävän aineiston hankinta 
Palkkahallinnon henkilöstön mielestä henkilöstöhallinnonsovelluksen esimiesohjeistuksen 
päivittäminen ajan tasalle olisi tarpeellista lomakkeiden aiheuttamien sekaannusten ja viiväs-
tysongelmien vuoksi. Suunniteltaessa aineistonhankintaa henkilöstöhallinnon toimintaohjeis-
tuksen pohjatietoja varten, vaihtoehtona olivat puhelimitse esitettyjen kysymysten kirjoittami-
nen lomakkeille tai henkilöstöhallinnon sovelluksen virheellisten lomakkeiden tulostaminen.  
 
Tietojen hankintamenetelmä toteutettiin tulostamalla henkilöstöhallintosovelluksen virheelli-
siksi havaitut lomakkeet ajalta 1.6. – 18.11.2014. Lomakkeista kerättävä tieto rajoittui lomak-
keen nimeen ja siinä esiintyvään virheeseen, muita tietoja lomakkeesta ei kerätty. Lomakkeita 
tulostivat kaikki palkkasihteerit, jolloin otanta kattaa kaikki Ylä-Savon SOTE kuntayhtymän 
palkanlaskennan alueet. Vuosilomien aikana toiminta on hiljaista ja virheellisten lomakkeiden 
tulostus on vähäistä. 
 
Esimiehille järjestettiin marraskuussa henkilöstöhallintosovelluksen ja työaikasuunnittelun in-
fotilaisuus. Tilaisuuteen ilmoittautumisen yhteydessä pyydettiin ennakkoon lähettämään hen-
kilöstöhallinnon sovelluksen käyttöön liittyviä kysymyksiä. Näiden ennakkokysymysten tar-
koitus oli ohjata myös infotilaisuuden esityksen sisältöä. Ennakkokysymyksiä ei kuitenkaan 
tullut, jolloin esityksen sisältöä suunniteltiin puhelimitse tulleiden ohjetiedustelujen ja loma-
kehavaintojen pohjalta. Esimiespäivillä 18.11.2014 esiteltiin henkilöstöhallinnon sovelluksen 
toimintaa lomakevalintojen ja valintakohtien täydentämisestä ja valinnoista. Tilaisuuden yh-
teydessä palkkasihteereille esitetyt palkkaustapahtumiin liittyvät kysymykset kirjoitettiin muis-
tiin (liite 2). Kehitysehdotukset kirjattiin ylös, ja lähetettiin sovellusasiantuntijalle kommentoi-
tavaksi. 
5.6  Henkilöstöhallinnon virheellisten lomakkeiden käsittely ja virheiden analysointi 
Henkilöstöhallinnon sovelluksesta palkkasihteerit tulostivat palkanlaskentaan tulevia lomak-
keita, joissa esiintyi tietovirheitä yhteensä 140 kpl. Mikäli nämä virheelliset lomakkeet olisi tal-
letettu palkanlaskentajärjestelmään tarkistamatta, olisi osalle henkilöstöä tullut palkkatapahtu-
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miin virheellistä tietoa sekä virheellisiä palkanmaksutapahtumia. Virheellisten lomakkeiden kä-
sittelyn aloitin numeroimalla ja järjestelemällä lomakkeet aiheittain mappiin sekä tarkistamalla 
lomakevirheet. Virheettömiä lomakkeita ei käsitelty lomakehavainnon aikana. 
Lomakevirheet kirjasin MS Excelin taulukkolaskenta sovelluksen työkirjaan, tarkoituksena 
saada selville lomakkeiden ja virheiden määrä sekä olisiko lomakkeilla samankaltaisia lomake-
kenttä virheitä. MS Excelin taulukosta sain alustavasti tiedon lomakkeiden ja virheiden mää-
rästä. MS Excelillä en onnistunut saamaan MS Excelin pivot-taulukon muodossa haluamiani 
raportteja, joten turvauduin käyttämään tilasto-ohjelman analysointia. Ryhmittelemällä lomak-
keet asiakokonaisuuksien mukaan tilasto-ohjelmalla saisin selville missä asiakokonaisuuksissa 
esiintyi eniten virheitä. 
Aineiston syötön jälkeen tarkistin lomake kohtaisesti, sainko samat virhemäärät kuin MS Ex-
celin taulukkoon syötettäessä. Virheiden määrä nousi 174:stä 196:ään, joten tiedot oli tarkis-
tettava uudelleen. Siirsin SPSS:ään tallentamani tiedot MS Exceliin ja lasketin taulukon loma-
kemäärät, niissä esiintyneet virheet sekä lomakekohtaiset virhemäärät uudelleen. Tämän jäl-
keen vertasin tiedot tulostetuista virhelomakepapereista. Tässä kohdin tuli tarkistettua tulos-
tettujen lomakkeiden ja virheiden määrän luotettavuus. 
Kerätyt lomakkeet, joissa esiintyi kappalemäärällisesti eniten virheitä, koskivat koulutuslomak-
keita. Koulutustiedot raportoidaan vuosittain henkilöstötilinpäätöksessä. Koulutuslomakkeen 
täyttävät koulutukseen lähtevät henkilöt. Heillä ei välttämättä ole tietoa minkälaiselle lomak-
keelle ja mitä tietoa lomakkeisiin on kirjattava. Lomakkeiden sisällön epäselvyyttä esiintyy 
myös etsittäessä lomakkeita sovelluksen valikoista. 
Koulutuslomakkeet jakaantuvat täydennyskoulutus-, koulutus- ja osapäivän poissaololomak-
keisiin. Täydennyskoulutuslomakkeilta puuttuivat usein osapäiväkoulutuksen tunnit ja sisäinen 
koulutus oli anottu ulkoisena koulutuksena. Puuttuvia tietoja olivat koulutuksen nimi, järjestäjä 
ja paikkakunta sekä esimiehen hyväksymispäätös koulutukseen osallistumisesta ja korvatavista 
kustannuksista. Lisäksi löytyi päällekkäisiä koulutuslomakkeita. Koulutuslomakkeissa eniten 
virheitä esiintyi koulutuksen poissaolon syykoodissa eli osapäiväkoulutuksia oli anottu koko-
päivän kestäviksi. Jonkin verran esiintyi tulkinnallisia epäselvyyksiä, milloin haetaan täyden-
nyskoulutusta ja milloin se onkin muuta koulutusta. 
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Henkilöstön palvelussuhde lomakkeilla esiintyi virheellisiä kohtia palvelussuhteen luonteeseen 
kuuluvissa määrittelyissä, maksuryhmissä, palkkatyypeissä sekä määräaikaisuuden perusteissa. 
Maksuryhmällä määritellään tehtäväkohtaisen palkan muodostuminen tunti- tai kuukausipal-
kan mukaisesti, jolloin virheellisistä valinnoista johtuen palkka voi tulla maksuun väärin perus-
tein tai palkkaa ei muodostu ollenkaan. 
Sairaus- ja perhevapaalomakkeissa esiintyi pieniä puutteellisuuksia lisäselvitysten osalta. Muut 
poissaoloilmoitukset, jotka liittyvät esim. omaehtoiseen koulutukseen, työnohjaukseen tai työ-
ajanvapaaseen, olivat väärällä lomakkeella tai poissaolon syyssä oli virheellisyyttä ja joitakin 
lomakkeita huomattiin puuttuvan kokonaan. 
Kustannustenjako tuotti ongelmia kustannustenjakoprosentin määrittelyssä, koska prosentti 
ei voi olla pienempi tai suurempi kuin 100 määritellylle palvelusajanjaksolle. Koska kustannus-
tenjakolomake muodostuu kahdesta eri lomakeosasta, olisi oltava tarkkana sekä prosentin että 
voimassaolopäivien suhteen. 
Osa-aikaisuuden muutos tehtiin väärälle palvelussuhteelle ja väärillä tunneilla. Samoin palve-
lussuhteen muutos lomakkeilta oli käytetty virheellisesti. Osapäivän poissaolosta oli tehty pääl-
lekkäinen poissaolo tapahtuma ja poissaolo tunnit puuttuivat. Tulkintavirheitä esiintyy myös 
tilanteissa, jolloin henkilö jää osa-aika eläkkeelle tai anoo osittaista hoitovapaata. Näissä tilan-
teissa olisi oltava tarkkana, ettei palvelussuhdetietoihin jää virheellisyyttä, eikä palkanmaksu 
muodostu väärillä työaika tunneilla. Tiedot tallentuvat myös Kuntien eläkevakuutuslaitokselle 
tilastoitaviin tietoihin. 
Esimiesinfosta kerätyt kysymykset käsittelivät osaksi kerättyjä lomakevirheitä, joita olivat työ-
ajan muutokset palvelussuhteessa, poissaolokoodien valintaan liittyvät seikat ja poissaolojen 
selitteet. Infotilaisuudessa pohdinnan aihealueet käsittelivät koulutusasioita, KVTES tulkintoja 
matkustussäännöistä ja poissaoloista sekä työajan muutokseen liittyviä seikkoja sovelluksen 
näkökulmasta. 
 
Näille kahdelle tiedon keräilyvaiheelle, virheelliset lomakkeet ja esimiesinfo tilaisuuden kysy-
mykset, nousivat esille erityyppiset sovellukseen liittyvät ongelma-alueet. Lomakevalinnoissa 
sekaannusta aiheuttavat samankaltaisten lomakkeiden käyttäminen, eli välttämättä ei eroteta 
mitä lomaketta tulisi käyttää. Keskusteluissa pääpaino oli henkilöstöasioiden hoitamiseen liit-
tyvissä tulkinnoissa sovelluksen näkökannalta. 
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Aineiston analyysi ja tulkinta 
Henkilöstöhallinnon sovelluksesta tulostetuista lomakkeista on analysoitavissa lomakkeittain 
virheelliset lomakekentät ja virheiden määrät. Henkilöstöhallinnon sovelluksesta tulostettiin 
11 erilaista lomaketyyppiä, joissa virheitä esiintyi 140 lomakkeella yhteensä 196 kpl. Taulukossa 
1 on yhteenveto henkilöstöhallinnon sovelluksesta tulostetuista virheellisistä lomakkeista. Lo-
makkeen nimi sarakkeessa on tulostetut lomakelajit ja lomake määrä kentässä näiden lomake-
lajien kappalemäärät. Virheiden määrä sarakkeessa kerrotaan lomakelajeilla olleet virheiden 
määrät. Lomakkeen nimi kertoo myös aihepiiristä, joita lomakkeella tullaan käsittelemään. 
Uusi palvelussuhde lomake täytetään avattaessa henkilölle palvelussuhde. Palvelussuhde voi 
olla vakituinen tai määräaikainen. Henkilön palkkaukseen liittyviä henkilö- ja palkkatietokent-
tiä on lomakkeella useita. Virheellisiä palvelussuhde lomakkeita tulostettiin 28 kpl ja näissä oli 
yhteensä 49 lomakekenttävirhettä. Palkkatietolomakkeella muutetaan vain palkkaukseen koh-
distuvia tietoja, joista tulostettiin vain yksi virheellisen tiedon sisältävä lomake. Täydennyskou-
lutuslomakkeita tulostettiin virheellisinä 44 kpl, joista löytyi 51 virhettä. Lomakkeita on valit-
tavana kaksi vaihtoehtoa ja näistä on vielä valittava osa- ja kokopäiväkoulutus. Poissaolo, sai-
raus lomakkeita löytyi 8 kpl, yksi virheellinen kohta jokaisessa lomakkeessa. Perhevapaat lo-
makkeiden täyttämisessä esiintyi virheitä 18 kpl 11 lomakkeella. 
Osapäiväpoissaolot olivat suhteellisen selkeitä lomakkeita, 3 lomaketta ja jokaisessa yksi virhe, 
kun vuorostaan muu poissaolo lomakkeet, 13 kpl sisälsivät 18 virhettä.  Näissä lomakkeissa 
poissaolon valintatieto aiheutti monipuolisuudellaan sekaannusta. Kustannustenjako lomak-
keet, 6 kpl, aiheuttavat lomakkeiden kustannustenjako merkinnässä 12 ongelmallista kohtaa.  
Osa-aikaisuuden muutoksia tehtiin 6 kpl virheellisin tiedoin ja palvelussuhde muutoksia vas-
taavasti kaksi kappaletta. 
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Taulukko 1. Henkilöstöhallinnon sovelluksesta tulostettujen virheellisten lomakkeiden ja löy-
dettyjen virheiden yhteismäärät 
 
 
 
 
 
 
 
Henkilöstöhallinnon sovelluksesta tulostettujen lomakkeiden virhetaulukoita (liite 1) tutkitta-
essa tarkemmin voi havaita osan virheistä johtuvan siitä, ettei lomaketta ole täytetty oikein ja 
tarkistusvaiheessa ei ole kiinnitetty täytettävien kenttien tietosisältöön huomiota. Henkilöstöltä 
tulevat täydennyskoulutuslomakkeet voivat olla virheellisiä, koska lomakkeita täytetään har-
voin, myös atk-taidoissa voi olla kehittämistä sekä lomakkeen täyttöohje puuttuu. Osassa vir-
heistä on havaittavissa, ettei lomakkeille talletettuja tietoja ole välttämättä osattu epäillä vir-
heellisiksi ja osa lomakkeista on kiireessä hyväksytty, vaikka niissä on puutteita ja virheitä. 
Virheitä voi tulla liian nopeasta lomakkeen täyttämisestä, jolloin lomaketta tietokoneen näy-
töllä vieritettäessä kursoria ei ole siirrytty pois valintaruudulta. Näissä tapauksissa sivua rulla-
tessa alaspäin kursori on edelleen valintaruudussa ja valittavat kenttätiedot vaihtuvat. On myös 
niitä lomakekohtia, joissa ei ole ymmärretty täytettävän kentän tarpeellisuutta, ja jätetty tiedot 
pois esim. osapäiväpolo tunnit. Esimerkiksi näistä kohdista voisi lomakkeille lisätä turkoosike-
hykset täytettävän kentän ympärille, kuten esimerkiksi Uusi Palvelussuhde -lomakkeisiin on 
laitettu. 
Virheellisen lomakkeen valintaan vaikuttaa myös lomakkeiden samankaltaisuus ja se että sa-
mankaltaisia lomakkeita on useammassa kohdassa. Lomakkeen kenttiä täytettäessä ei ymmär-
retä niiden kokonaisvaikutusta, vaan ajatellaan asiaa suppeammin. Tällöin esim. kahden tunnin 
osapäivä koulutusta voidaan hakea kokopäiväkoulutuksena. Vaikutus on nähtävillä koulutus-
tilastoissa, työajanseurannan kautta tulevissa työtunneissa tuntien päivä- /viikkokertymään ja 
Lomakkeen nimi   Lomakkeiden 
määrä kpl 
Virheiden 
määrä kpl 
Uusi palvelussuhde   28 49 
Palkkatieto   1 1 
Täydennyskoulutus   44 51 
Poissaolo, sairaus   8 8 
Perhevapaat   11 18 
Osapäivän poissaolo   3 3 
Muu poissaolo   13 16 
Kustannustenjako   6 12 
Osa-aikaisuuden muutos   6 6 
Palvelussuhteen muutos   2 2 
Koulutus   18 30 
Summa   140 196 
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lisä-/ ylityötunteihin. Lisäksi on huomioitava että ”koulutukseen käytettyä aikaa ei lueta työ-
ajaksi, ellei kysymyksessä ole työnantajan itsensä järjestämä välittömästi virka-/työtehtävien 
hoidon kannalta välttämätön ja työn opastukseen rinnastettava koulutus, josta viranhaltija ei 
voi virka-/työtehtäviään laiminlyömättä kieltäytyä”. (KVTES 2014, 48) 
Lomakevirheiden määrästä voi päätellä niiden työllistävän vaikutuksen, sekä esimiesten että 
palkkasihteereiden työssä. Kiireellisinä ajankohtina lomakkeiden täyttämisessä voi esiintyä epä-
varmuutta, täytetty valintatieto osoittautuukin virheelliseksi ja esimies saa lomakkeen uudel-
leen täytettäväksi. Henkilöstöhallinnon virheelliset lomakkeet aiheuttavat ylimääräistä työtä ja 
stressiä, vievät aikaa muilta tehtäviltä ja saattavat kiireisimpänä aikana aiheuttaa epävarmuutta 
osaamisessa, joka vuorostaan voi vaikuttaa työhyvinvointiin. Työn keskeytyminen vaikuttaa 
tehtävän työn lopputulokseen, joka vuorostaan lisää ajankäytön ongelmia. 
5.7  Henkilöstöhallinnon sovelluksen toimintaohjeistuksen laatiminen 
Ohjeistuksen pohjana käytettiin toiminnassa olevan sovelluksen Esimiesvalikon rakennetta, 
sekä CGI sovellustoimittajan käsikirjaa. Sovellustoimittajan käsikirja on rakenteeltaan yleis-
luonteinen, laaja ja sisältää toimintaohjeita sovelluksen osioihin, jotka eivät ole käytössä tai 
eivät ole räätälöity yksistään Ylä-Savon SOTE kuntayhtymän käyttöön. Lisäksi sovelluksen 
valintavalikoiden tietojen täyttöön vaikuttavat yrityksen oma toimintapolitiikka ja sopimukset, 
mikäli ei ole kyse valtakunnallisista sopimuksista, esim. työaikamuotojen valinta, poissaolojen 
syykoodien monipuolisuus sekä talletettavien lomakkeiden sisältövaatimukset. 
Esimiesohjeen kirjoittamisen aloitin pohtimalla sisällysluetteloa ja virhelomakkeista esille 
nousseita virheellisiä kohtia. Vertasin tulostettuja lomakkeita (taulukko 1) sovelluksen esimies 
valikkoon. Valikosta rajasin ohjeistukseen otettavaksi vain ne kohdat, jotka sisälsivät päivittäi-
sessä työssä käytettäviä lomakkeita, ja joista muodostui ohjeistuksen lopullinen rakenne ja si-
sällysluettelon pohja. Ensimmäinen raakaversio käsitteli tekstiä ja sovelluksen toimintojen oh-
jeita liittyen lomakkeiden täyttämiseen, korjaamiseen ja perumiseen. Seuraavassa vaiheessa kar-
sin ohjeesta turhia kohtia pois ja keskityin niihin toimintoihin, joissa lomakevirheisiin nähden 
tuntui olevan eniten ongelmia sekä lisäsin kuvia sovelluksen valikoista. 
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Annoin ohjeen luettavaksi ja kommentoitavaksi palkkasihteereille 25.3.2015. Korjasin raaka-
versioon saadut parannusehdotukset ja lisäsin ohjeistukseen lomakevirheistä tehtyjen lisäha-
vaintojen mukaiset täydennykset. Korjausten jälkeen palkkasihteerit tarkistivat ko kohdat ja 
annoin ohjeen 14.4.2015 satunnaisesti kymmenelle esimiehelle koelukuun ja testaukseen. Koe-
luvusta sain kaksi palautetta, joista toinen palaute tuli sanallisesti ja toinen kirjallisesti. Sanalli-
sen palauteen pohjalta korjasin ohjeesta tulkinnallisia virheitä. Kirjallinen palaute antoi positii-
visen kuvan ohjeistuksen tarpeellisuudesta. Näiden lisäksi ns. monistuskoneen luona käydystä 
käytäväkeskustelupalautteesta sain konkreettista palautetta ohjeistuksen tarpeellisuudesta ja 
vinkkejä korjattavista tulkinnallisista kohdista. 
Toukokuun loppupuolella lähetin ohjeistuksen sähköpostitse kolmelle esimiehelle koetestat-
tavaksi käyttöön ja samalla pyysin lomakevalintoja tehdessä tutustumaan ohjeen toimivuuteen. 
Koska palautetta ei tullut, kyselin muutamalta esimieheltä oppaan sisällön toimivuutta puheli-
mitse. Vastaajat totesivat ohjeen olevan tarpeellinen ja katsauksen perusteella se näytti hyvälle 
ja toimivalle. Palkkasihteerit tarkistivat kertaalleen ohjeiden toiminallisuutta ja ohjeeseen lisä-
sin kesäkuussa voimaan tulevan uuden työehtosopimuksen muutoksen. Ennen kuin ohjeistus 
annettiin talon sisäiseen jakeluun, tarkistivat palkkasihteerit uusi palvelussuhde- lomakkeen 
ohjeistuksen työaikamuotojen ja lomakoodien oikeellisuuden. 
 
Ohjeistus laitettiin Ylä-Savon SOTE kuntayhtymän sisäiseen Intra verkkoon jakeluun 
9.6.2015.  Esimiesten henkilöstöhallinnon sovellusohjeistus toivotaan tulostettavan värillisenä 
vihkona, jolloin 39 sivuisesta ohjeesta tulee sekä ulkonäöltä että käytettävyydeltään käytännöl-
lisempi. Ohjeistus on luettavissa myös sähköisesti. 
5.8  Toimintaohjeistuksen sisältö 
Henkilöstöasioiden toimintaohjeistus esimiehille on kirjoitettu vain niistä henkilöstöhallinto 
sovelluksen lomakkeista ja valintavalikoista, joiden katsottiin olevan havainnoitujen lomake-
virheiden kautta päiväisessä henkilöstöasioiden hoidossa tarpeellisia. Ohjeistuksen sisältöä ke-
vennettiin sovelluksen toimintaruuduista otetuilla kuvilla, jolloin mielikuva täytettävän lomak-
keen kohdista jää paremmin mieleen eikä liiallisella tekstillä tukahduteta käyttäjää. 
Henkilöstöhallinnon toimintaohjeistus rakentuu viidestä valikon pääkohdasta noudattaen osit-
tain palkanlaskentasovelluksen esimiesten profiilin päävalikkoa. Päävalikon Ylläpidot valikosta 
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vain neljä ensimmäistä valikko valintaa otettiin ohjeeseen, joita olivat palkkatapahtumat, loma-
ajat ja hyväksyntä, poissaolot ja muutokset sekä uusi palvelussuhde / henkilö. Sisällysluette-
losta tuli kuvion 14 mukainen, jolloin pääotsikoiden alta löytyvät asiakokonaisuudet ryhmitel-
tynä viiteen pääotsikkoon. 
Ohjeistuksesta jätettiin pois koulutukseen ja matkustamiseen liittyvät asiakokonaisuudet, 
koska näistä on jo aiemmin tehty ohjeistuksia. Sovelluksen esimiesvalikossa on myös muita 
asiakokonaisuuksia kuten raportointi, kehityskeskustelu, poissaolokeskustelu, joita ei käsitelty 
tässä ohjeessa, koska keskityttiin vain virhelomakkeiden kautta esiintyviin ohjeistettaviin koh-
tiin. 
Kuviossa 14 on kuvattu henkilöstöhallinnon sovelluksen ohjeistuksen sisällysluettelo. Sisällys-
luettelo jakaantuu 5 pääotsikkoon. Jokaisen pääotsikon alle on sovelluksen ohjeita tai lomake-
valinnat asiakokonaisuuksittain otsikoituina. 
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Kuvio 14. Henkilöstöhallinnon sovelluksen ohjeistuksen sisällysluettelo 
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Otsikot 1 Valikko ja 2 Päävalikko (Esimies) sisältävät yleisluonteisia ohjeita niihin pääkohtiin 
joista katsottiin olevan hyötyä esim. uusille esimiehille jotka eivät ole käyttäneet sovellusta.  
Ohjeistettavia kohtia olivat profiilin vaihto henkilökäyttäjästä esimieheksi sekä palkanlaskenta 
ryhmän vaihto. Hyväksyntä 2.2 olisi hyvä aloittaa sovellukseen liittyvät päivän tehtävät eli tar-
kistetaan palkkatoimistosta palautuneet lomakkeet ja hyväksytään henkilöstöltä tulevat lomak-
keet. 
Ylläpidot 3, otsikon alta löytyvät päivittäisessä työssä tarvittavat lomakkeet, joita esimiehet 
joutuvat hyväksymään, muuttamaan, palauttamaan tai tekemän puolesta. Lomakkeet on ryh-
mitelty sisällysluetteloon sisällön mukaisesti neljään työsuhdeasia kokonaisuuteen. 
Palkkatapahtumat 3.1, linkistä voidaan syöttää palkanmaksuun meneviä tapahtumia, joita ovat 
esim. ajokilometrit ja erilaiset palkkiot. Loma-ajat valikossa 3.2, on ohjeistus vuosilomista eli 
lomien tallettaminen sovellusjärjestelmään, lomakalenterin näkyvyys sekä lomien peruminen 
ja hyväksyntä. 
Poissaolot ja muutokset 3.3, valikko sisältää henkilön palvelussuhteeseen liittyviä tapahtumia 
eli muutoksia palvelussuhteessa. Valikosta löytyvät henkilön perustietojen-, palvelussuhteen-, 
palkan – ja kustannustenjaon muutoslomakkeet. Lomakkeista Palvelussuhteen tiedot (palsu), 
Palkan muutos (palkka) ja Osa-aikaisuuden muutos (osaaik) aiheuttavat pientä sekaannusta, 
koska jokaisella lomakkeella on henkilön työsuhteeseen liittyviä määrityksiä. Lomakkeilla ol-
vien kenttien täydentämiseen on sovellustoimittaja tehnyt keltaiset ohjeistuskentät, mutta 
yleensä ne ohitetaan lukematta. 
Poissaolot 3.4, valikko muodostuu useammasta erityyppisestä poissaolo -valinnasta. Sovelluk-
sen lomakkeet on ryhmitelty kuuteen pääryhmään ja erilaisille poissaoloille on omat lomak-
keensa. Poissaolojen ryhmittelyä on avattu myös ohjeeseen esim. 
Sairaus  sairaudet, tapaturmat, ammattitaudit 
Perhevapaat  lapsen sairaus, äitiysvapaat, hoitovapaat, isyysvapaat, tilapäinen hoito-
vapaa, 50- ja 60-vuotispäivät 
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Valikon tässä kohdassa olisi KVTES tuntemuksesta apua, koska poissaolot ovat osaksi lakiin 
perustuvia. Esimiesoppaaseen on useimmin käytetyt ja sekaannusta aiheuttaneet kohdat oh-
jeistettu tarkemmin sovellusohjeen kohdat 3.4.5. - 3.4.8. Ohjeessa neuvotaan myös lomakkei-
den peruminen, hylkääminen ja palauttaminen. 
Koulutuslomakkeet 3.4.5, on kerrottu erilaisista koulutuslomakevalinnoista koulutuksen omi-
naisuuksien mukaisesti. Koulutukset voivat olla kokopäivän ja osapäivän kestäviä, täydennys-
koulutuksia sekä ulkoista ja sisäistä koulutusta. Esim. koulutus ulkoinen tunteina löytyy osa-
päivän poissaoloista 3.9.4 (osapolo) ja lakisääteiselle täydennyskoulutukselle 3.4.6 (taydkoul) 
löytyy sekä koko- että osapäiväkoulutuksen lomakkeet. Koulutuslomakkeella 3.4.5, anotaan 
myös osapäivä ja kokopäivä koulutuksia. Nämä kolme lomaketta aiheuttavat lomakevalin-
noissa sekaannusta. 
Perhevapaisiin liittyvät poissaolot joita ovat mm. lapsen sairaus, äitiys- ja isyysvapaat haetaan 
perhevapaat (perhe) 3.4.7 lomakkeella. Riippuen anottavasta vapaasta, ohjeistuksessa on ker-
rottu lomakkeelle täydennettävistä asioista sekä näihin liittyen viittaukset KVTS:n pykäliin. 
Poissaolo ilmoitus (polo) 3.4.8 ja osapäivän poissaolo (osapolo) 3.4.9 lomakkeista on kirjoi-
tettu ohjeet lomakevirheistä havaittujen kohtien osalta. Muilta osin itse lomakkeiden poissa-
olokoodit seliteteksteineen ohjaavat valitsemaan oikean poissaolon syyn. 
Uusi palvelusuhdetiedot (hlop) 4.1, lomakkeelle täytetään palvelussuhteeseen tulevan henkilön 
perus-, palvelussuhde-, palkkaus- sekä kustannustenjakotiedot.  Uuden henkilön tietojen 
syöttö on ohjeistettu henkilötunnuksen syöttämisestä lähtien, käyden läpi kaikki edellä maini-
tut kentänosat täyttämisohjeineen. Ongelmalliset kohdat tällä lomakkeella ovat vaihtelevia. Lo-
makekeräilyn tuloksena löytyi 28 lomaketta ja 49 virheellistä valintaa. Mikäli henkilöllä on use-
ampia määräaikaisia palvelussuhteita, ja entistä lomakepohjaa käytetään mallipohjana, on lo-
maketta täytettäessä oltava tarkkana, ettei sekoita tulevan palvelussuhteen tietoja aikaisempien 
palvelussuhdetietojen määrityksiin. 
Selaukset valikko 5, sisältää selailumahdollisuudet henkilöiden, palvelussuhde-, palkka- ja pois-
saolotapahtumien, palkkaerittelyiden sekä keskeytysten ja lomien selaukseen. Koska selaukset 
valikko on vain katselua varten, ohjeessa opastetaan vain mistä selauskohdat löytyvät, ja mitä 
tietoja näistä valikoista on mahdollista tulostaa. Esimerkiksi ”Henkilöt-kohdassa voidaan 
nähdä ja selata henkilöiden palvelussuhde ja palkkatietoja. Niitä ei kuitenkaan ylläpidetä tästä 
kohtaa vaan Lomakkeet-kohdassa”. 
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Ohjeistuksen kokonaisuus on pyritty pitämään mahdollisimman yksinkertaisena ja selkeänä, 
vältetty kirjoittamasta monisanaisia täydentämisohjeita. Lisäksi on pyritty henkilöstöhallinnon 
sovelluksesta otetuin kuvin kertomaan täydennettävien lomakekenttien avainkohdat. 
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6  POHDINTA 
Julkisenhallinnon toiminnan tavoitteena on tyydyttää yhteiskunnan sille asettamat palveluteh-
tävät. Omistajat ovat asettaneet tavoitteet, joiden mukaan organisaation ylimmän johdon teh-
tävänä on ohjata toimintaa taloudellisesti ja tehokkaasti annettujen resurssien mukaisesti. Yri-
tyksen strategiassa määritellään toiminta-ajatus, miksi yritys on olemassa ja mitä tehtävää se 
täyttää, yrityksen arvot kertovat mitä arvoja organisaatiossa noudatetaan ja visio kertoo, min-
kälainen yritys on muutaman vuoden kuluttua. (Kauhanen 201, 14-20) 
Yrityksen strategiassa määritellään toimenpiteitä ja päätöksiä, joiden avulla yrityksen resurssit 
kohdistetaan hallintojärjestelmän toimintoihin yhdessä vision, mission ja arvojen avulla. Hen-
kilöstöjohtaminen ja henkilöstöhallinto ovat osa henkilöstöstrategia ja osa yrityksen toiminnan 
ydintä, joiden avulla yhtenäistetään toimintaperiaatteita ja -tapoja. Kehittämistehtävän teoria-
osassa olen avannut nämä käsitteet, jolloin kokonaisuus henkilöstöhallinnon toiminnasta ja 
sen prosesseista tulevat tutuimmaksi. Toiminta pitää sisällään toimenpiteitä ja tehtävä alueita, 
jotka eivät ole suurempien yritysten toiminnassa enää itsenäisiä irrallisia prosesseja vaan kuu-
luvat yhteen kokonaisuuteen, henkilöstöhallintoon. 
Esimiestyö on haasteellinen tehtävä, joka vaatii vastuullisuutta, organisointi taitoaja, kärsiväl-
lisyyttä ja mielikuvitusta selvitäkseen päivittäisitä tilanteista. Osa esimiesten tehtävistä käsittää 
henkilöstön asioiden hoitamisen, työehtosopimuksen ja paikallisten sopimusten tuntemisen ja 
soveltamisen. Päätöksen tekoon ja henkilöstöasioiden hoitamiseen käytetään tietojärjestelmiä. 
Tietojärjestelmän käyttämiseen tarvitaan myös tietoa siitä, minkälaista tietoa sovellukseen tal-
letetaan, mihin tarkoitukseen tieto tarvitaan ja mikä on tiedon lopputulos. 
Esimiesten työtehtävät sisältävät hyvin paljon henkilöstön palkkaukseen, työsuhteeseen ja 
poissaoloihin liittyviä asioita. Kiireisen ja jatkuvan muutospaineen alla työskenneltäessä ei vält-
tämättä pystytä seuramaan ja omaksumaan kaikkia ajankohtaisia ohjeita niiden vaatimalla ta-
solla. Ohjeistuksia ei myöskään saa olla liikaa, koska aika ei riitä niitä lukemaan, eikä runsaasta 
ohjeiden kirjosta välttämättä löydä tarvittavaa tietoa. Esimiesten ja palkkahallinnon työskente-
lyn helpottamiseksi kirjoitettiin henkilöstöasioiden sovelluksen toimintaohjeistus nykytilaan. 
Henkilöstöhallinnon sovelluksen ohjeistuksen tarkoituksena on poistaa ongelmat, jolloin lo-
makkeet sekoittuvat hyvin herkästi toisten saman sisältöisten lomakkeiden kanssa, tietojen 
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täyttämisessä ei lomake anna ohjaavuutta vaan täytettävät kohdat on tiedettävä. Uusien kausi-
tapahtumien ja palvelussuhde muutosten kohdistaminen oikealle palvelussuhteelle aiheuttaa 
välillä sekaannusta. Virheellisten lomakkeiden palauttaminen viivästyttää työsuhdetietojen 
määrittelyjä, ja useimmiten nämä lomakkeet tulevat täydennettäväksi juuri palkanmaksun kii-
reisimpänä aikana. Henkilöstön työsuhteet elävät suuressa organisaatiossa päivittäin ja muu-
toksia tulee jatkuvasti, ja ne ovat jopa ennakoimattomia. 
Kehittämistehtävä antoi konkreettisen kokonaiskuvan niistä sovelluksen lomakkeiden ongel-
makohdista joiden, parissa esimiehet työskentelevät. Palkkasihteerit eivät käytä sovelluksen 
esimiesvalikkoa, jolloin sovelluksen esimiesnäkymä, valittavat lomakkeet ja sovellusoikeudet 
eivät ole olleet ainakaan kehittämistehtävän kirjoittajalle aivan selkeät. Tämän tehtävän myötä 
on ymmärrys ongelmaisiin kohtiin laajentunut ja esimiesten käyttämät lomakenäkymät tulleet 
tutummaksi. Puhelimitse annettava ohjeistus on joskus ongelmallinen, jos ei puhuta sovelluk-
sen lomakkeista ja lomakevalinnoista samoilla sanoilla, eli ei ymmärretä onko kyseessä mikä 
lomake ja mikä kohta. Tässä kohden tulee esille ohjeen tarpeellisuus liittyen ajankäytön hallin-
taan sekä työtehtävien mielekkääseen organisointiin. Henkilöstöhallinnon lomakkeita voi täyt-
tää ja korjata myös silloin kun sovelluksen tukihenkilöt eli palkkasihteerit eivät ole tavoitetta-
vissa. 
Kehittämiskohteina nousivat esille henkilöstön kouluttaminen henkilöstön lomakkeiden täyt-
tämiseen, täydennyskoulutus- ja koulutuslomakkeiden eroavuus ja merkitys, uuden palvelus-
suhde lomakkeen täyttäminen sekä lomakevirheistä esille nousseet virheellisimmät osatekijät, 
joiden kohdalla tarvitaan lisäohjeistusta. 
Näiden lomakkeiden täyttämisohjeistuksen lisäksi on havaittavissa myös KVTES:n sisällön 
tulkintaan liittyviä ongelmia. Olen kuullut sanottavan että ”lakipykälää osaa tulkita vain sen 
kirjoittanut henkilö” ja totean sen pitävän paikkansa. Esimerkiksi lapsen sairastuessa Tilapäi-
nen hoitovapaa lapsen hoidon järjestämiseksi myönnetään äkillisesti sairastuneen lapsen hoi-
don järjestämiseksi. Lapsen ollessa sairaalassa päivän kestävässä hoitotoimenpiteessä, huoltaja 
ei voi saada palkallista vapaata ko. päivältä, koska lapsenhoito on tällöin järjestetty. (KVTES 
Luku V;9 §; 1 mom.) Toinen tulkinnallinen kohta liittyy koulutuspäivän pituuteen ja mikä siitä 
on työajaksi luettavaa aikaa. (KVTES LUKU III; 4 §; 2 mom; kohta 3) 
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Kehittämistehtävän tutkimuskysymykseen, ”Millainen ohjeistus mahdollistaa henkilöstöhallin-
non sovellusten lomakkeiden täyttämisen virheettömästi”, saatiin vastaus ohjeistuksen sisäl-
lysluettelosta ja ohjeistuksessa olevilla lomakkeiden ohjevalinnoilla ja valintakohtien täydentä-
misohjeilla. Henkilöstöhallinnon sovelluksen ohjeen sisällysluettelo on rakennettu lomakkeen 
käyttöominaisuuksien mukaisesti viiteen pääosaan, jonka alle on koottu valikon asiakokonai-
suus. Valitun lomakkeen täydentämisohjeeseen on käytetty visuaalista ilmettä eli selkeällä ku-
valla pyritään ohjaamaan lomakkeen tietojen täydentämistä. Ohjeen kokonaisuutena on pyritty 
pitämään yksinkertainen kevyt linja. Kehittämistehtävä oli henkilöstöhallinnon sovelluksen 
ohjeen kehittäminen, tehtäväksi annettu työ saatiin valmiiksi ja ohjeistusta käyttävät esimiehet 
ja palkkasihteerit, jolloin työ on saavuttanut sille asetetun tavoitteen. Täysin aukottomaksi vir-
hetilanteita ei saada, koska kukaan ei ole virheetön, eikä täydellistä ohjeistusta voida tehdä. 
Kehittämistehtävän tuloksen tarpeellisuutta on pohdittu sen tuoman hyödyn kannalta, johon 
muutamat esimiehet ovat todenneet ohjeistuksen olleen tervetullut ja selkeä. Samaa ohjetta 
käyttävät myös palkkasihteerit antaessa opastusta puhelimitse. Ohjeistuksen myötä sovelluk-
sen lomakevalinta helpottui, virheellisiä lomakkeita palautetaan vähemmän ja yhteinen kieli 
löytyi lomakevalikoihin. Toisaalta esimiehet joutuvat myös ratkaisemaan kysymyksiä, joihin 
ohjeistuksella ei pystytä antamaan vastausta, näissä tapauksissa asiaa pohditaan myös palkka-
sihteeritiimissä ja pyritään auttamaan asian ratkaisemisessa. 
Tutkimuksen arviointi 
Konstruktiivisen tutkimuksen tieteellisyyden ehtoja ovat yleistettävyys, kriittisyys ja edistyvyys. 
Tutkimuksen siirrettävyys kertoo, tutkimustuloksen soveltamisesta myös muualla vastaavissa 
organisaatioissa, kriittisyys ja edistettävyys saavutetaan ohjeistuksen testauksilla sen käytännöl-
lisyydestä ja toimivuudesta käytännössä. (Rohweder 2008, 13) Tässä kehittämistehtävässä täyt-
tyivät työlle annetut konstruktiivisen tutkimuksen tieteelliset ehdot, työ on osittain siirrettä-
vissä eli ohjetta voidaan käyttää vastanlaisissa organisaatioissa, joissa on käytössä saman ohjel-
mistotoimittajan henkilöstöhallinnon sovellus. Työn sisältö on tehty kriittisesti, testaamalla ja 
tarkastamalla kaikki ohjeeseen kirjoitetut kohdat ja itse työ, eli ohje on käytännössä toimiva ja 
samalla edistää organisaation yhtenäistä toimintaa. 
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Tutkimuksen mittauksen hyvyyttä ja luotettavuutta kuvataan käsitteillä validiteetti ja reliabili-
teetti, jotka muodostavat mittarit kokonaisluotettavuudesta. Mittauksen kokonaisluotettavuu-
teen vaikuttaa myös esim. tulosten käsittelyvirheet tietoja syötettäessä, mittaukseen vaikuttavat 
mittausvirheet käsitteissä, katovirheet otannan perusjoukossa. Validiteetti kuvaa missä määrin 
on onnistuttu mittaamaan juuri sitä, mitä pitikin mitata. Tehtiinkö mitä luvattiin ja siihen lii-
tettyjen selitysten, tulkintojen yhteensopivuutta. (Tuomi 2007, 150) 
Tutkimuksessa käytettyjen lomakkeiden keräämisestä keskusteltiin palkkahallinnossa. Aineis-
ton keruu tapahtui tarkistamalla jokainen lomake, joka otettiin vastaan henkilöstöhallinnon 
sovelluksen tietojärjestelmään. Vain virheelliset lomakkeet tulostettiin paperille. Lomakkeita 
käsittelivät ainoastaan palkkasihteerit, jotka tiesivät, mikä lomake oli virheellinen ja mikä virhe 
niissä esiintyi, jolloin työn validiteetti täyttyi. Lomakkeisiin merkittiin virheellinen kohta ja toi-
mitettiin kehittämistehtävän kirjoittajalle laitettavaksi kansioon. 
Lomakkeiden lajittelu, numerointi, tallentaminen tietojärjestelmään sekä analysointi jäivät 
myös kehittämistehtävän kirjoittajan tehtäviksi. Aineiston tarkistin tilasto-ohjelmalla, tauluk-
kolaskentaohjelmalla sekä vertasin saatuja tuloksia kansiossa oleviin lomakkeisiin. Lomaketar-
kistus oli toistettava saatuani erisuuruisen virhemäärän ensimmäisessä laskennassa ja tekemäni 
käsittelyvirhe tuli korjattua. Sovelluksen ohjeistus on kirjoitettu näiden lomakevirheiden poh-
jalta, jolloin tehtiin mitä luvattiin. Tutkimuksen mittaus täyttää luotettavuuden kriteerit. Ke-
hittämistehtävänä ollut sovellusohjeistus valmistui sille annetussa tavoiteajassa ja sisältö täyttää 
sille asetetut tavoitteet. 
Tutkimuksen toistettavuus tarkoittaa mittausten pysyvyyttä eli toistettaessa saadaan samat tu-
lokset eli tulokset eivät johdu sattumasta. Mittari voi olla validi ja omata korkean reliabiliteetin, 
mutta ilmiö muuttuu ajan mukana. Tutkimuksen toteuttaminen uudelleen samassa kohderyh-
mässä on ongelmallinen, koska mittausaika ja -ilmiö muuttuvat, jolloin stabiliteetti eli ajassa 
mittaamiseen ei enää kiinnitetä huomiota. (Kananen, 2009, 89) Tämä kohta kertaluontoisessa 
opinnäytetöissä ei tule täyttymään toistettavuuden kannalta. 
Kehittämistehtävän sisältövaliditeettina tulivat esille tulostetuilla lomakkeilla esiintyneet vir-
heet. Luotettavuus ohjeen valmistamiseen kerätyn pohjatiedon kohdalla pohjautuu palkkasih-
teereiden useamman vuoden työkokemukseen ja kerättyjen virhelomakkeiden sisältöön. Lo-
makkeet on talletettu ja tarkistettu useampaan kertaan. Ohjeistusta on testattu jokaisen ohjeen 
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kohdalla esimerkein sekä kyseenalaistettu entä jos, ja voiko olla toisin- kysymyksin sekä palk-
kasihteereiden kesken keskustelemalla. Tutkimus voidaan toistaa tulostamalla lomakkeita hen-
kilöstöhallintosovelluksesta, vertailua eri aikajaksoille voidaan tehdä, mutta vastaavia tietoja ei 
voida saada, koska tulostustilanne on aina kertaluontoinen. Lisäksi kehittämistehtävä tehdään 
tästä aiheesta vain kerran. 
Tässä kehittämistehtävässä oli huomioitava myös eettisyys ja yksityisyydensuoja. Henkilöstö-
hallinnon sovelluksen virheellisiä lomakkeita kerättiin ainoastaan lomakkeen nimen ja siinä 
esiintyneen virheen tiedoilla. Lomakkeista ei kerätty mitään tietoa, joka yksilöisi lomakkeen 
jollekin tietylle osastolle, esimiehelle tai lomakkeen täyttäjälle. Lomakkeista ei myöskään ke-
rätty päivämääriä. Liitteenä 1 olevista virhetaulukoista ei näy muuta tietoa, kun lomakkeen 
nimi ja virheellinen lomakekohta. 
Oma kehittyminen 
Kehittämistehtävän valmistumisen myötä oma osaaminen vahvistui sekä ammatilliseen osaa-
miseen että työn kehittämistehtävässä käsiteltyjen asioiden osaamiseen. Kehittämistehtävän 
myötä minulle avautuivat esimiesvalikon kautta sovelluksen valintojen oikeat nimeämiset, mitä 
lomaketta milloinkin tulisi käyttää sekä yhteisymmärrys esimiesten kokemissa tietojärjestelemä 
haasteissa. Opastettaessa esimiehiä valitsemaan oikeat lomakkeet ja oikeat valintakentät, on 
tärkeä puhua sovelluksen kohdista niiden oikeilla sanoilla ja nimillä. Tiedon oikeellisuuden 
vuoksi on hyvä tuntea ohjeistus, ettei anna virheellistä tietoa sovellukseen, jonka ominaisuuk-
sia ei täysin tunne. 
Tämän kehittämistehtävän myötä opin ymmärtämään kuinka laaja käsite on henkilöstöhallin-
non toimintaympäristö sekä miten henkilön työsuhteen elinkaari liikkuu henkilöstöhallinnon 
prosesseissa. Prosessien ymmärtäminen toi myös haasteen tämän kehittämistyön mallintami-
seen. Prosessit ovat syötteitä, joiden avulla prosessin vaiheista tulee tuotoksia. Henkilötietojen 
syöttäminen järjestelmään mahdollistaa henkilön tietoihin tapahtuvien muutosten tallentumi-
sen ja toteutumisen tuotoksena esim. lomatapahtumat, palkkalaskelmat. Prosesseja voi tehdä 
kaikista henkilöstöhallinnon työvaiheista ja tehtävistä, jolloin joutuu ajattelemaan prosessin 
vaiheet, toimijat, tehtävät ja tuotokset. Prosessi ajatteluun kuuluu myös prosessin tarkoituksen 
määrittely. 
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Konstruktiivinen tutkimusote oli myös uusi, josta en ollut aiemmin lukenut. Konstruktiivisen 
tutkimusprosessin vaiheet sopivat hyvin kehittämistehtävän toteuttamiseen. Kehittämisteh-
tävä on auttanut ajattelemaan henkilöstöhallinnon toimintaympäristön ja prosessiajattelun ko-
konaisuudessaan laajemmin. 
Opintoihin sisältyneet työelämän kehittämisosaamiseen ja johtamisosaamiseen liittyneet opin-
tojaksot olivat pohjatietona kehittämistehtävän asiakokonaisuuden hahmottamisessa ja ohja-
sivat hakemaan oikeantyylistä tietoa kehittämistehtävän teoriaosaan sekä lomakevirheiden tu-
losten analysoimiseen. 
Tulevaa kehittämistä 
Kehittämistehtävän teoriaosan sisältöä kirjoittaessa, joutui pohtimaan sekä esimiesten että 
palkkasihteerien työn sisältöä ja toimintaympäristöä. Esimiehet työskentelevät monien erilais-
ten kehittämis- ja ohjaustehtävin ympäröiminä. Palkkahallinnon työn luonne on muuttumassa 
ohjaavaksi ja neuvoa-antavaksi yksiköksi, tämän lisäksi on myös nousemassa yhä tärkeämpään 
rooliin erilaisten tilastointien ja raporttien tuottajana. Tietojärjestelmät keräävät henkilöstöstä 
erilaista tietoa, jota hyödynnetään henkilöstön kehittämiskohteisiin. Tulevia kehittämistoimen-
piteitä ovat erilaiset raportoinnit. Henkilöstöön liittyviä erilaisia henkilöstöraportteja pyyde-
tään palkkahallinnosta toiminnan kehittämisen ja seurannan kannalta yhä useammin ja moni-
puolisemmin. Sovelluksesta saadaan pdf ja excel muotoisia raportteja, joiden lisäksi raportoijan 
käyttöönottaminen ja raporttien sisällön muokkaaminen tarvittavan tiedon mukaisiksi olisi 
välttämätöntä lähiaikoina. Valitettavasti tähän ei oikein tahdo löytyä aikaa. 
Tässä työssä ei kerätty tietoa missä yksikössä ja millä aikavälillä virheellisiä lomakkeita esiintyi, 
kuitenkin tämä tieto ohjaisi tulevia koulutustarpeita juuri niihin työpisteisiin, joissa tietoa hen-
kilöstöhallinnon sovelluksesta tarvittaisiin eniten. Henkilöstöhallinnon sovelluksen koulutuk-
set voisi suunnata pienemmille ryhmille, jolloin osallistujien vuorovaikutus auttaisi avaamaan 
sovelluksen ongelmaiset kohdat ymmärrettävään muotoon. 
Jos aloittaisin tämän työn kirjoittamisen uudelleen, pohtisin palkkahallinnon toiminnan pro-
sesseja ja muutoksia myös digitaalisessa ympäristössä. Henkilöstöhallinnon sovelluksen hen-
kilöstökäyttäjien ohjeistuksen kirjoittaminen toisi selkeyttä lomakkeiden valintaa ja täydentä-
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miseen myös henkilökäyttäjille. Kerätyistä lomakkeista voi havaita lomakkeiden valinnan ole-
van henkilökäyttäjillekin ongelmallista esimerkiksi koulutuslomakkeiden ja lomakkeilla olevien 
syykoodien valinnat. 
Lisäksi aloittaisin työn prosessoinnin pohtimalla työn eri vaiheista, eli vertailemalla työhön 
liittyviä prosessivaiheita eri kehittämismenetelmiin. Kehittämistehtävän kehittämismenetelmä 
voi vaihtua työn edetessä, kuten tässä työssä. Aloitin työn pohdinnan ja suunnittelun toimin-
tatutkimuksen tutkimusotteella, mutta työn edetessä havaittiin kehittämistehtävän prosessin 
noudattavan konstruktiivista tutkimusotetta. Työssä ei esiintynyt toimintatutkimuksen omi-
naisuuteen liittyvää kehityksellistä spiraalimaisuutta vaan lähestymistapana on tiivis vuoropu-
helu käytännön ja teorian välillä tutkijan osallistuessa itse toimintaan. 
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Lomakkeet 1-11 
Lomake nro 1. Uusi palvelussuhde Hlop 
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Lomake nro 2. Palkkatieto, Palktie 
  
 
Lomake nro 3. Täydennyskoulutus, Taydkoul 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Lomake PäällekkäisyysYhteensä
2 1
1 1 1
Lomake PäällekkäisyysOsaptunnitPäätöskenttäKoulutustiedotPlajikust PäätöskustannuksKoul tluonnePoissaolosyyYhteensä
3 1 1 0 0 0 0 0 0 2
3 0 0 1 0 0 0 0 0 1
3 0 0 1 0 0 0 0 0 1
3 0 0 0 1 0 0 0 0 1
3 0 1 0 0 0 0 0 0 1
3 0 0 1 0 0 0 0 0 1
3 0 1 0 0 0 0 0 0 1
3 0 1 0 0 0 0 0 0 1
3 0 0 1 0 0 0 0 0 1
3 0 0 0 0 1 1 0 0 2
3 0 1 0 0 0 0 1 0 2
3 0 1 0 0 0 0 1 0 2
3 0 0 0 1 0 0 0 0 1
3 1 1 0 0 0 0 0 0 2
3 0 0 0 0 0 1 0 0 1
3 0 0 0 0 0 1 0 0 1
3 0 1 0 0 0 0 0 0 1
3 0 1 0 0 0 0 0 0 1
3 0 1 0 0 0 0 0 0 1
3 0 0 0 0 0 1 0 0 1
3 1 0 0 0 0 0 0 0 1
3 1 0 0 0 0 0 0 0 1
3 0 0 0 0 0 1 0 0 1
3 0 1 0 0 0 0 0 0 1
3 0 1 0 0 0 0 0 0 1
3 0 0 1 0 0 0 0 0 1
3 0 0 1 0 1 0 0 0 2
3 0 0 0 0 0 1 0 0 1
3 0 1 0 0 0 0 0 0 1
3 0 0 0 1 0 0 0 0 1
3 0 1 0 0 0 0 0 0 1
3 0 1 0 0 0 0 0 0 1
3 0 1 0 0 0 0 0 0 1
3 0 1 0 0 0 0 0 0 1
3 0 0 1 0 0 0 0 1 2
3 0 1 0 0 0 0 0 0 1
3 0 0 0 1 0 0 0 0 1
3 0 0 0 0 0 0 0 1 1
3 0 0 0 0 0 0 0 1 1
3 0 1 0 0 0 0 0 0 1
3 0 0 0 0 0 1 0 0 1
3 0 0 0 0 0 1 0 0 1
3 0 0 0 0 0 1 0 0 1
3 0 1 0 0 0 0 0 0 1
44 4 20 7 4 2 9 2 3 51
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Lomake nro 4. Poissaolo, Sairaus, Posal 
 
 
 
 
 
 
Lomake nro 5. Perhevapaat, Perhe 
 
 
 
 
 
 
Lomake nro 6. Osapäivän poissaolo, Osapolo 
 
 
 
 
 
 
Lomake Nimi PoissaolosyyPoissaoloalkuLiitemerkpuutuuTodistliitteenäLapsensyntaikLapsensairpvmSelityspuolisYhteensä
5 0 0 0 0 1 1 1 1 4
5 0 0 0 0 0 0 1 0 1
5 0 0 0 1 0 1 1 1 4
5 0 0 0 0 1 0 0 0 1
5 0 1 0 0 0 0 0 0 1
5 0 1 0 0 0 0 0 0 1
5 0 0 0 0 0 0 0 1 1
5 0 1 0 0 0 0 0 0 1
5 0 0 0 0 1 0 0 0 1
5 1 0 0 0 0 0 0 0 1
5 0 0 1 0 0 0 0 1 2
11 1 3 1 1 3 2 3 4 18
Lomake VäärälomakePäällekkäisyysKoulutustiedotYhteensä
6 1 0 0 1
6 0 1 0 1
6 0 0 1 1
3 1 1 1 3
Lomake TarpeetonlomakePäällekkäisyysPäätöskenttäPoissaoloalkuLiitemerkpuutuuYhteensä
4 0 0 0 1 0 1
4 0 1 0 0 0 1
4 0 1 0 0 0 1
4 0 0 0 0 1 1
4 0 0 1 0 0 1
4 0 0 0 0 1 1
4 0 0 1 0 0 1
4 1 0 0 0 0 1
8 1 2 2 1 2 8
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Lomake nro 7. Muu poissaolo, Muupolo 
 
 
 
 
 
 
Lomake nro 8. Kustannustenjako, Kustjako 
 
 
 
 
Lomake nro 9. Osa-aikaisuuden muutos, Osaaik 
 
 
 
Lomake nro 10. Palvelussuhteen muutos, Palsumuu 
 
 
 
 
Lomake VäärälomakePoissaolosyyLomakepuuttuuSelvitettävääHyväksyjä Yhteensä
7 1 0 0 0 0 1
7 1 1 0 0 0 2
7 0 0 1 0 0 1
7 0 0 0 1 0 1
7 0 0 0 1 0 1
7 0 0 0 0 1 1
7 0 0 0 1 0 1
7 1 1 0 0 0 2
7 1 1 0 0 0 2
7 0 1 0 0 0 1
7 0 0 1 0 0 1
7 0 1 0 0 0 1
13 4 4 2 3 1 14
Lomake KustJakoPrVoimoloaikaYhteensä
8 1 1 2
8 1 1 2
8 1 1 2
8 1 1 2
8 1 1 2
8 1 1 2
6 6 6 12
Lomake Ps.loppupvmOsaKokoaikTunnit LomakepuuttuuLisätiedot Yhteensä
9 1 0 0 0 0 1
9 0 0 1 0 0 1
9 0 0 0 0 1 1
9 0 1 0 0 0 1
9 0 0 0 1 0 1
6 1 1 1 1 1 5
Lomake Ps.loppupvmVäärälomakeYhteensä
10 0 1 1
10 1 0 1
2 1 1 2
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Lomake nro 11. Koulutus, Koulutus 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Lomake VäärälomakePäätöskenttäKoulutustiedotPäätöskustannuksKoul tuskoodiYhteensä
11 1 0 0 0 1 2
11 0 0 0 1 0 1
11 0 0 0 0 1 1
11 0 0 0 0 1 1
11 1 0 0 0 1 2
11 1 0 0 0 1 2
11 0 0 1 0 0 1
11 0 0 0 1 0 1
11 1 0 0 0 1 2
11 0 1 0 0 0 1
11 1 0 0 0 1 2
11 1 0 0 0 1 2
11 0 0 1 0 0 1
11 1 0 0 0 1 2
11 1 0 0 0 1 2
11 1 0 0 0 1 2
11 1 0 0 0 1 2
11 1 0 1 0 1 3
18 11 1 3 2 13 30
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ESIMIESPÄIVILLÄ ESITETYT KYSYMYKSET 
Populus päivä 18.11.2014 
Läsnä 62 henkilöä 
1. Milloin varahyväksyjä linkki tuli? 
2. Miksi kuolleita työntekijöitä ei voi poistaa henkilöluettelosta+ 
3. Kun työaika muuttuu jaksotyöksi, pitääkö käydä muuttamassa? 
4. Pystyykö ohjelmaa kehittämään, että epäpätevyysprosentti tulee työsopimuslomak-
keelle automaattisesti? 
5. Mikä on hlop-lomake? 
6. Onko yleistyöaika natsan alla? 
7. Kuinka läheinen vainajan pitäisi olla että saa palkallisen siunauspäivän, onko niin jos 
kauempi sukulaissuhde niin yksityisasia palkaton? 
8. Milloin käytetään 20 aktiivivapaa? 
9. Missä käytetään työajan tasausvapaata? 
10. Jos osa-aikatyöntekijä tekee kolme viikkoisessa jaksossa yhden kokopäivän, voiko siir-
tää seuraavalle jaksolle? 
11. Jos on esimiehen luvalla saikku, pitääkö olla diaknoosi? 
12. Onko sairausloma palkallinen palkaton, esimieskö ratkaisee? 
13. Kerrotko lisää lääkinnällisistä tutkimuksista. 
14. Työterveyslääkäri / työterveyshoitaja käynti onko aina työaikaa? 
15. Kuinka lyhyestä koulutusajata tehtävä anomus? 
16. Miten pitkäksi ajaksi koulutusaika katsotaan? 
  LIITE 2 (2) 
17. Palauta ABC kuva työmatkoista 
18. Ajopäiväkirjasta tehdään matkalasku, miten saadaan näkyviin alv-osuus? 
19. Koulutus, millä lomakkeella milloinkin anotaan? 
20. Kun ei ole johdon tasolla tulkittu täydennyskoulutus / muu koulutus on hankalaa? 
21. Voiko olla maksamatta päivärahaa jos oikeuttaa? 
22. Miten kun joku toinen maksaa ja joku toinen ei maksa? 
23. Onko näppi tuntumaa, milloin päivärahaa ei ole maksettu? 
24. Mitä kaikkia pitää skannata koulutusmatkalaskun liitteeksi? 
25. Entä jos työ yksikössä ei ole skannaavaa kopiokonetta? 
26. Liitetäänkö skannattu Populuksen matkalaskuun? 
27. Alkuperäistä taksikuittia ei siis tarvitse lähettää? 
28. Kun on oppisopimuskoulutus, niin pitääkö vielä sekin skannata vaikka on jo siellä 
koulutus osiossa liitteenä se ohjelma? 
29. Mistä alkaen pitää skannata liitteet? 
30. Koulutusmatka alkaako kotoa vai työpaikasta? 
31. Joku lähtee omalla autolla, mutta maksetaan halvimman mukaan, niin ei tule kuittia? 
32. Eikö mallin mukaan tarvitse laittaa kustannuspaikkaa ja toimintoa? 
 
